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Introduccion General 
Nuestra tesis tiene como objeto Ia profundizacion de los conocimien-
tos cientificos en la gestion de los factores sociales en cuanto elementos 
clave de estructuracion del entorno en el que opera la empresa. Abarca, 
simultaneamente, los factores sociales que conciernen a las relaciones 
de Ia empresa con su entorno externo y los que emergen de su interior y 
son propios de la estructura social que la com pone. 
Se trata de un campo que solo muy recientemente ha atraido la a ten-
cion de los investigadores yen el que viene asistiendose a una gran dis-
persion y, a veces, a una falta de rigor de los conceptos. 
Entre nuestros propositos, se ha incluido el de poner cierto orden en 
Ia teoria existente. A tal efecto, hemos cribado lo esencial de Ia litera-
lura sabre el tema, haciendo un analisis critico de las principales publi-
caciones cientificas, y hemos procurado coordinar aquello que conside-
ramus util y consistente en un cuerpo teorico integrado que constituya 
un enfoque sistemico de la gestion. 
Nos ha preucupado que los capitulos ~e ::;ucediesen ~iguiendo un or-
den de complejidad creciente y hemos pretendido articularlos de forma 
que se lograse una progresion en Ia exposicion, capaz de estimular el in-
teres por el as unto. 
La idea que subyace a lo largo del trabajo es lade que, en las actua-
les condiciones, a Ia empresa no le basta con ser eficiente. Las hipotesis 
del modelo cla::;ico -a saber: estatismo de las condiciones ambientales. 
competencia en base a los precios y costes eon conocimiento perfecto de 
lntroducci<)n - I 
los parametros de las decisiones, unidad de decision y unicidad de 
criteria ... - conducen a una concepcion que favorece el cierre de Ia em-
presa sobre si misma. Esta se considera como una unidad abstracta, a . 
veces identificada con un deci:sor unico. Los dirigentes actuan de forma 
perfectamente racional, es decir, con perfecto conocimiento de todas las 
alternativas y sus respectivas consecuencias, y todas sus decisiones se 
orientan bacia Ia maximizacion del beneficia. Los criterios propios del 
mercado, son los unicos que se utilizan para evaluar el exito en el 
cumplimiento de su mision. implicando una sujecion estricta de las 
decisiones al t·alculo economico. Bajo estas premisas, los directivos 
pueden imaginarse como diseiladores y operadores de maquinas. Es 
decir, pueden considerar las condiciones externas invariables y 
concentrar su atencion en los problemas internos de la produccion y de 
Ia rentabilidad a corto plazo, de forma que "maximicen" la eficiencia del 
proceso de transformacion: standarizacion, especializaci6n, produccion 
en masa, minimizacion de los costes de estructura y funcionamien to 
mediante Ia limitacion de las interacciones, medidas formales de 
control sobre las conductas, concentracion en las tareas, centralizaci6n 
de las decisiones, etc. 
Ahora bien, en las condiciones actuales, este marco de referenda 
esta sobrepasado. Los cambios del entorno implicnn que de ahora en a-
delante, la empresa no puede operar en base a un modelo reducido que 
apenas considere los aspectos tecnico-economicos de su actividad. Mas 
bien, tiene que considerar Ia dimension social que proporciona Ia base 
de sustentacic)n de lo ecunomico y de Ia tecnologia. 
La actividnd economica es el resultado de interacciunes regulares y 
coordinadas entre los hombres y se desarrolla necesariamente en un es-
pacio cultural hecho de valores, normas y reglas compartidas que hacen 
posible compatibilizar las expectativas mutuas y cuordinar las acciones. 
') - ... 
En el momento presente, se reconoce que los factores sociales tienen 
una importancia estrategica en Ia direccion de Ia empresa. 
Desde el punto de vista interno, la gestion del personal se vuelve 
vital para lograr el exito. El comportamiento humano no es algo 
predeterminado y tampoco es el resultado de una obediencia ciega a las 
ordenes emanadas de las posiciones de mando. Hay siempre en el 
hombre alga de voluntarioso que condiciona Ia eficacia de las decisiones 
de los directivo:::;, por mas acertadas que ::;can. La realizacion de los 
nbjetivos de la empresa pasa porIa direccion de los hombres. 
Desde la perspectiva externa, la turbulencia del entorno tiene como 
consecuencia el aumento de Ia incertidumbre y Ia profundizacion de las 
interdependencias entre los pianos economico y social. 
Hoy en dia, los pronosticos economicos y tecnologicos son insu-
ficientes para Ia definicion de las premisas de base de la planificacion 
estrategica. La empresa se enfrenta a un numero creciente de presiones 
sociales representadas par sus empleados, gobierno, clientes, consumi-
dores, ecologistas y Ia comunidad en general, que afectan a sus de-
cisiones en campos que hasta el momenta se habian dejado enteramente 
a su discrecion. La supervivencia de Ia empresa pasa a ser mas depen-
diente de su capacidad para gestionar los diversos condicionamientos 
internos y externos relacionados con su insercion social. A saber, la bus 
queda de un consenso en torno a su actuacicin; Ia constitucion de una re-
::;erva de actitudes favorable::; entre sus empleadus, clientes. etc, con ob-
jetu de movilizar apuyos al servicio de sus objetivo::;; Ia eva! uaeion de las 
zona::; de aceptaci6n, cl.e incertidumbre o re::;istencia ... 
Las sociedades actuales no son una ag·Jomeracion de individuos y 
organizaciones de dimension atomista, persiguiendo sus propios obje-
tivos de forma incl.ependiente y en Ia cual Ia armonia de intereses se 
cunsigue par media de mecanismos "naturales" de ajuste. Las modernas 
sociedades democraticas son "organizadas" y "pluralistas". Es decir, las 
principalesactividades son conducidas par y a traves de organizaciones, 
verificandose una amplia difusion del poder politico, economico y social 
que se reparte por una multiplicidad de organizadones especializadas, 
pero interdependientes. 
Esta interdependencia de las organizaciones no tiene su origen uni-
eamente en Ia::; actividades de intercambio en el mercado, sino que se 
manifiesta, sobre todo. en sus capacidades para influirse mutuamente, 
a traves de las alteraciones que se provocan en el volumen y naturaleza 
de los inputs relevantes. en el aumento de Ia incertidumbre y en las 
estructuras y procesos de decision. 
El conocimiento de Ia estructura de las relaciones reciprocas asume 
entonces una importancia fundamental para comprender Ia dinamica 
de los procesos de regulaciones causales mutuas entre las organizacio-
nes. 
En este nuevo entorno, la empresa no puede funcionar como unidad 
aislada. Ademas, no tiene una finalidad en si misma. Es extrovertida 
por naturaleza: vale y prospera en la medida de las satisfacciones que 
proporciona y de la aceptacion que tenga. El cierre de una empresa 
conduce rapidamente a situaciones de rigidez, en terminos de insensibi-
lidad o alergia a los cambios, y sus ouputs muy pronto dejan de corres-
ponder a las expectativas de los clientes, empleados, proveedores, etc. 
Por tanto, aunque cuando opere de forma eficiente, la empresa deja de 
ser eficaz; y Ia ineficacia le perjudica mucho mas que su ineficiencia. Se 
hace claro que efieiencia y eficacia son dos conceptos distintos - pero 
interdependientes- y que, aunque ambos sean importantes para el exi 
to. a largo plazo es Ia eficacia (adaptacion de Ia empresa a su entorno) Ia 
que ocupa ellugar preponderante como condicion de prosperidad. 
Las primeras senales serias de quiebra del dominio de Ia eficiencia 
en favor de Ia eficacia,habian surgido con el paso de la optica de la pro-
duccion hacia Ia liptica de mercado, como consecuencia de las mo-
dificaciones del entorno (intensificacion de Ia competencia, saturacion 
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de la demanda, n1pidn obsolescencia de los productos y turbulencia de 
las teconologiasJ. 
La emergencia del concepto de eficacia al primer plano de las 
preocupaciones empresariales, se hace tudavia mas evidente como 
resultado del entrelazamiento entre los factores tecnico-economicos y 
los sociales, el eual confiere al entorno una trama causal cada dia mas 
compleja. 
El comportamiento de la empresa esta estrechamente ligado a las 
conductas en su interior (el poder de la empresa no puede ejercerse sin 
una integraci6n y adhesion minima por parte de sus miembros). Sin 
embargo, su propia estructura de poder no depende unicamente de los 
procesos internos. Los grupos del contexto (CE) ejercen una influencia 
significativa sobre los centros de decision en Ia empresa (CI). AI igual 
que el poder de esta se extiende hacia el exterior. Su mismo funciona-
miento exige que se tomen en cuenta los estimulos que tienen origen en 
el mercado y tam bien aquellos que emanan de la sociedad y definen 
otras dimensiones del entorno que sirven como marco de referencia a Ia 
actividad econ6mica. Como consecuencia, Ia eficacia de la empresa 
supone que su sistema de objetivos va mas alia de Ia obtenci6n de un · 
resultado con table satisfactorio: debe incluir tambien la satisfacci6n de 
lo::; intereses de un abanico de participes que forman un conjunto mucho 
mas am plio y conflictivo de lo que suponia la gestic>n tradicional. 
Las nociones de flexibilidad, de potencial de desarrollo, de adapta-
cion estrategica, se eonvierten en las preocupaciones fundamentales de 
los dirigentes y Ia eficacia di~:doca definitivamente las preocupaeiones 
de Ia eficiencia hacia un plano subordinado. 
Dado que Ia empresa tiene necesidad de garantizar su superviven-
cia, la eficacia no puede considerarse en terminus de decisiones parcia-
les y puntuales; mas bien, debe entenderse como una sucesion de accio-
nes eficaces. Se plantea Ia necesidad de proyectar la empresa en el futu-
r-o y el concepto de eficacia se presenta eomo multidimensional. En 
primer Iugar, Ia dimension temporal es importante. El tiempo viene a 
fntr(lcluccinn - f) 
destacar que las posturas reactivas, por lo general no son eficaces. En 
segundo Iugar, la empresa debe producir acciones eficaces en una 
multiplicidad de aspectos. Gobernar una empresa es dirigir el sistema . 
total, o sea, administrar los procesos de funcionamiento y regulaci6n 
internos, y las relaciones del todo con su entorno. 
El pensamiento estrategico vmo a revolucinnar los sistemas de 
gesti6n. Las preocupaciones por el futuro de Ia empresa convierten las 
practicas de negociacion con los entornos en una forma privilegiada de 
reducir las ineertidumbres de Ia actividad empresarial. Las decisiones 
estrategicas no son perfectamente racionales y asurnen una naturaleza 
claramente politica. Aunque los problemas econ6micos tiendan a ser 
objeto de una mayor atenci6n, el reconocimiento de las 
interdependencias entre lo econ6mico y lo social presiona en el sentido 
de su integraci6n en el proceso de planificaci6n, so pena de omitir 
fuerzas importantes que afectan al futuro de la empresa y de viciar las 
bases en las que se asientan sus estrategias de desarrollo. 
No obstante. Ia integraci6n de los factores econ6micos y sociales no 
siempre es facil. Los directivos tienen poca experiencia en este campo. 
En muchos casos, nose dispone de rnedidas adecuadas de los fenomenos 
sodales que se expresan de formas muy diversas y, a veces, poco 
rigurosas; Existe todavia una cumprensi()n insuficiente de los mecanis-
mos en que estos factores influyen en Ia eficacia de la empresa. 
Los directivos y/o las presiones del momento son quienes con 
frecuencia deciden lo que es importante con::;iderar y medir, utilizando 
escalas de valor que estan lejos de una aceptaci6n generalizada. Como 
consecuencia, se asiste a una dicotomizacion artificial entre lo econ6-
mico y lo social que tiene como efecto la atr_ibuci6n indiscriminada de 
prioridad a los factores economicos, con independencia de su impor-
lntrorluccill/1 - t) 
tancia relativa en un determinado contexto y (micamente porque la 
incidencia de estos en el resultado con table se hace mas evidente. 
Resulta natural que los directivos, presionados constantemente por 
la logica del an::ilisis coste-beneficia financiero, ternan implicarse en 
acciones para las cuales una evaluacion subjetiva suscite dudas en 
cuanto a su rentabilidad. Dada Ia dificultad en determinar la 
contribucion de los factures sociales para los resultados de la empresa, 
lo que salta a Ia vista es Ia clasificacion de los gastos que les 
corresponden como castes de Ia explotacion. La interaccion entre lo 
economico y lo social no se niega, pero sus efectos son suficientemente 
indeterminados como para permitir que puedan ser despreciados. 
Otras razones aun tienen que ver con las implicaciones de los 
factures sociales en las relaciones entre jefes y subordinados. Mientras 
que las decisiones economicas son percibidas como el producto de una 
racionalidad neutral, en lo que respecta a las decisiones sociales, su 
caracter relacional se manifiesta de forma mas clara. Por ello, reper-
cuten de una manera mas profunda en la sensibilidad de las personas y 
se revisten de una cierta naturaleza politica, en la medida en que son la 
expresion de las relaciones de poder entre los decisores y los grupos 
afectados. Tienen, por tanto, una mayor propension para generar con-
flictos y los dirigentes, a veces, se resisten en formalizar la estrategia 
social yen discutirla de forma abierta, como lo hacen con la economica. 
A pesar de estas dificultades, se impone la gestion de los factures 
sociales y, por tanto, su inclusion en Ia planificacion estrategica. En Ia 
medida en que la empresa constituye un sistema sociotecnico, su efi-
cacia depende de su capacidad para integrar las tareas que deben cum 
plirse, las estructuras sociales internas y los condicionamientus del en-
torno. Esto implica que los dirigentes no pueden administrar las em-
presas como si fueran unidades aisladas, ni como organizaciones sin 
personas; del mismo modo que no pueden preocuparse unicamente de 
las relaciones interpersonales como si las personas no constituyesen 
una organizacion particular. 
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En conformidad con estos razonamientos, nuestra tesis se subdivide 
en dos partes: 
La primera trata de los problemas que plantea Ia gestion social. A 
saber: la ampliacion de Ia racionalidad de Ia empresa y sus implit·acio-
nes en Ia transformacion de los sistemas de gestion, Ia dimension poli-
tica de la empresa, la emergencia del concepto de g-estion estrategica, Ia 
importancia de Ia capacidad politica de los dirigentes en los enfoques 
estrategicos de la direccion, Ia integracion de Ia estrategia social en Ia 
estrategia global y, finalmente, los principales enfoques y modelos de 
evaluacion de Ia actividad social de Ia empresa (de su eficacia social), 
tomando como base los datos relativos a las variables de resultado final. 
En la Segunda Parte, se demuestra que los modelos que pretenden 
evaluar la eficacia de Ia empresa (micamente en base a su capacidad 
para alcanzar unos niveles de produccion, ventas, beneficios y otros ob-
jetivos, econ6micos y sociales, definidos en terminos de variables de 
resultado final (outputs), son inadecuados. Hoy en dia llama Ia atencion 
la necesidad de elaborar modelos sistemicos de Ia eficacia que tengan en 
cuenta su naturaleza multidimensional. 
U n modelo sistemicu de Ia eficacia de Ia empresa debe considerar no 
::;olo sus outputs. sino tambien sus inputs y los procesos intermedios. 
Tt1dos en eonjunto constituyen y determinan el sistema y su poten-
cialicfad. El conocimiento de las politicas de g-estion, del estado de las 
motivi1ciones de lu:; empleados, de sus capacidades, de Ia claridad de los 
roles, de las relaciunes interpersonales, etc., es fundamental parajuzgar 
si unos buenos re::;ultados :significan eficacia u, mas bien, retlejan un 
exito temporal. Lna empresa eficaz debe alcanzar sus ubjetivos sin 
incapacitar los medios y recursos de los que dispone y sin poner una 
presion excesiva sohre sus miembros. 
Se hace hincapie en la necesidad de conocer el clima social de la 
empresa, en virtud de la influencia que ejerce sabre la calidad de vida de 
los empleados yen la eficacia de la organizacion. 
' 
En realidad, el clima afecta ala satisfaccion de las personas al llevar 
a cabo su trabajo, a sus expectativas de realizacion personal y, lo mas 
importante, al nivel de su energia y ala forma en que esta se distribuye 
y utiliza en el sistema. 
El desarrollo de la empresa necesita un clima sano para que pueda 
ser efectivo. De una empresa que se beneficie de un clima estimulante, 
es de esperar que consiga una elevada productividad, fabrique produc-
tos de alta calidad, con bajo coste, reducido despilfarro, escasa rotacion 
en el empleo, bajos indices de absentismo, elevada capacidad de ada pta-
cion a los cambios y alto grado de satisfaccion entre los empleados y de-
mas participes de la coalicion. Al reves, en un clima deteriorado, los 
esfuerzos de los dirigentes para mejorar la eficacia de la empresa tienen 
que enfrentarse a resistencias en todos los niveles y categorias, vien-
dose obligados no solo a veneer las dificultades normales, sino a un es-
fuerzo agotador para arrastrar al factor humano en la direccion de-
seada. 
Nuestro proposito final ha consistido en la elaboracion de una 
metodologia para hacer la evaluacion de dimensiones especificas del 
clima social de la empresa. Nose trata propiamente de la evaluacion de 
una situacion particular de una empresa concreta, sino mas bien nues-
tra intencion es proponer un plan conceptual de como debe hacerse di-
cho diagnostico. 
La mayor parte de Ia investigacion en el campo de la gesti6n em-
presarial se ha orientado preferentemente hacia la busqueda de formas 
creativas para resolver los problemas sospechados y de las mejores tec-
nicas para implantar los cambios organizacionales. Menus atenci6n se 
ha dedicado al desarrollo de modelos para profundizar en el conocimien-
to de las situaciones "antes" de in ten tar cambiarlas. Como consecuencia 
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el diagn6stico raramente se incluye como una etapa fundamental de la 
investigacion. 
Ahora- bien, esta labor puede ser mas importante que la busqueda e 
implantaci6n de soluciones refinadas. Por tanto, debe constituir una 
etapa explicita y claramente definida del ciclo de gestion, ya que lo im·· 
portante noes tanto hacer bien las cosas, sino hacer las cosas acertadas. 
Soluciones muy estudiadas e innovadoras para problemas mal defi-
nidos, se arriesgan a no sobrepasar el puro virtuosismo tecnico que ten-
dra sus meritos desde un punta de vista teorico. pero que dificilmente 
resultara provedwso. 
In trod u ec inn - 1 u 
Primera Parte 
Gesti6n social y evaluaci6n de Ia actividad social de Ia 
empresa. 
Enfoques y modelos. 
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lntroduccion 
En en,tornos turbulentos, la incertidumbre que envuelve la actividad 
empresarial es cada vez mayor. La variedad de las influencias y el ritmo 
de los cambios se acentuan, y el entorno se halla con frecuencia agitado 
por discontinuidades que representan una ruptura con el pasado y 
contribuyen a convertir el horizonte en alga indefinido. 
Como consecuencia, el potencial de la empresa debe ser enriquecido 
para que esta pueda enfrentarse a las nuevas circunstancias que 
determinan el ascenso a un plano dominante de capacidades que, en 
periodos anteriores, tenian una importancia secundaria. 
En el periodo que corresponde a Ia vigencia del modelo clasico, las 
preocupaciones fundamentales eran las de la eficiencia. Las 
concepciones dominantes excluyen Ia existencia de relaciones de poder 
entre las empresas y, en consecuencia, estas evolucionan "dentro" de los 
condicionamientos del entorno. Nose deja sentir la necesidad conciente 
y sistematica de crear alternativas de desarrollo que, deliberadamente, 
alteren las posiciones establecidas, con vistas a proporcionar ventajas a 
Ia empresa. 
La revolucion de los productos, mercados y tecnologias, v1ene a 
provocar cambios cada dia mas frecuentes y rapidos y con mayor 
potencial de ruptura respecto a las situaciones estabilizadas de periodos 
anleriores. La necesidad de ampliar el horizonte de las decisiones 
empresariales, al objeto de abarcar consideraciones de largo plazo, 
empieza a plantearse de forma insistente y viene a determinar los 
cambios profundos que agitaron los sistemas de gestion. 
Dado que la eficacia (la adaptacion de Ia empresa a Ia evolucion de 
su entorno) constituye una condicion de supervivencia y de exito, 
resulta inequivocamente que Ia empresa tiene necesidad de formular, 
de un modo explicito, su estrategia de desarrollo. 
Las preocupaciones de cara al futuro vienen a sobreponerse a las de 
Ia eficiencia de las actividades competitivas. Las estrategias (que deben 
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abarcar las actividades mencionadas y I a:::; discon tin uid a des 
empresariales en busqueda de oportunidades nuevas mas rentables) 
vienen a implicar cambios de las estructuras y del sistema de gesti6n 
' que son algo mas que simples perfeccionamientos de las situaciones 
existentes. 
Los acontecimientos futuros se vuelven cada vez mas complejos y 
menos previsibles (acontecimientos no estructurados o incomple-
tamente estructurados), las fronteras de las organizaciones son cada vez 
menos rigidas y mas permeables, los elementos a tener en cuenta en las 
decisiones se hacen numerosos y multidimensionales (tecnicos, econo-
micos, sociales y politicos) y los cambios se suceden y se provocan 
reciprocamente a un ritmo que tiende a sobrepasar la capacidad de 
reacci6n de los dirigentes. 
Estas razones contribuyen a dificultar la elaboraci6n de modelos que 
establezcan la articulaci6n entre los problemas y las decisiones de 
gesti6n y, por lo tanto, hacen imposible Ia programacion. Las decisiones 
estrategicas se toman de una forma tipicamente humana, donde se 
mezclan lo racional y lo intuitivo. El analisis racional se utiliza para 
estructurar las situaciones; la intuici6n, para tratar lo desconocido y lo 
irracional y para considerar la viabilidad politica de las decisiones. 
Las estrategias expresan un modo particular de relacion de la 
empresa con su entorno, segun el cual esta procura sacar partido del 
mayor numero de ventaja:::;, a traves de Ia eleccion "del tipo de 
actividades a de::;arrollar, de Ia organizaci6n economica y humana que 
adupta o ira a adoptar, y de la naturaleza de la contribuci6n economica 
y no econ6mica que se propone atribuir a los accioni:::;tas, empleados, 
clientes y comunidades". 
Aunque Ia planificacion estrategica ha nacido con el despertar de la 
atencion hacia el entorno tecnico-economico, las acciones de la empresa 
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dejaron de atailer (micamente a la misma o al circulo mas o menos 
restringido de las organizaciones con las que mantiene contactos 
directos. 
A las interdependencias internas y a las transaccionales (relativas a 
la obtenci6n de los inputs y a la colocacion de los outputs) se unen las 
relaciones contextuales que confieren al entorno. su trama causal. A 
medida que las organizaciones se vuelven mas interdependientes, la 
causalidad mutua es mayor. La apertura de la empresa le da la 
posibilidad de actuar sobre los demas, pero le hace tambien mas 
permeable a las influencias de estos. 
La gesti6n se enriquece: ademas de las dimensiones tecnico-econo-
micas que constituian casi exclusivamente el contenido de los modelos 
"racionales", pasa a incorporar las dimensiones sociales del entorno. 
Administrar implica la capacidad para influir, convencer, controlar, 
armonizar intereses, regular conflictos y asegurar la cooperacion. 
El crecimiento de las empresas ha aumentado su capacidad de 
influencia reciproca y su poder para provocar cambios a nivel de la 
sociedad. Los procedimientos de cooperacion ode confrontadon que re-
sultan de esta interdependencia, son regulados por mecanismos socia-
les: en parte, a traves de reglas formalmente explicitadas; en parte, a 
Lraves de la libre relaci6n entre las organizaciones. Es decir, mediante 
juegos de poder que se desarrollan dentro del espacio normativo y 
cultural en el que se encuentran. 
La introducci6n de los enfoques sociologicos en Ia Teoria de Ia 
Administraci6n ha venido a mostrar que Ia adaptacion de las empresas 
a su entorno tiene caracteristicas que se asemejan mucho a las leyes que 
gobiernan los jueg·os entre los actores sociales. Pur lo general, ponen en 
evidencia que los resultados de las negociaciones son consecuencia de la 
disimetria de podere:s entre las organizaciones que participan en dichos 
juegos. 
Este analisis introduce en las decisiones empresariales de natura 
leza estrategica un cierto caracter politico: la adaptaci6n de la empresa 
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es flexible y dinamica. Su autonomia le pennite responder a las presio-
nes ambientales de formas variadas, segun la capacidad cognitiva de 
sus dirigentes y el grado de disimetria de las relaciones de poder entre 
' 
ella y las organizadones de su entorno. Este ultimo factor va a condicio-
nar, por una parte, la propia percepci6n de los problemas (en Ia medida 
en que determina su impacto sabre la empresa) y, por otra parte, el mar-
gen de libertad de esta de cara a los condicionamientos que se le presen-
tan. 
Aunque tradicionalmente los dirigentes consideren a los accionistas 
como las (micas entidades que tienen control sobre Ia empresa, las nue-
vas teorias identifican otros grupos, con poderes e intereses legitimos, 
cuya actividad motivada influye en la direcd6n: 
- los participes internos, a quienes corresponde tomar las decisio-
nes y realizar las acciones; 
- y los participes externos, de los cuales depende Ia empresa para 
realizar las transacciones relacionadas con su funci6n econ6mica, 
o simplemente por el hecho de formar parte de su entorno y defi-
nir la configuraci6n de este. Es decir, son aeadores de condicio-
namientos especificos y de formas de presion que restringen la 
libertad de acci6n de los dirigentes. 
Estos grupos afectan y son afectados por las dedsiones y acciones de 
Ia empresa y, por ello, se ven "interesados" en elias, ejerciendo una 
acci6n en el sentido de estimularla::; o de cambiarlas. en Ia fase de su 
formulaci6n ode su aplicaci6n practica. 
Si los dirigentes quieren administrar la empresa de forma eficaz, 
deben adoptar una vision amplia del entorno que les permita identificar 
los grupos/organizaciones que tienen mayor peso en cada decision 
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estrategica y definir, para cada uno de ellos, relaciones mutuamente 
aceptables y estimulantes de comportamientos cooperativos. 
La vigilancia del entorno en busqueda de informaciones sobre los 
' 
factores sociales que puedan asumir una importancia critica en la 
gestion, influye en la capacidad de adaptacion de la empresa y, por 
tanto, se vuelve base de una gestion social capaz de tener exito. La 
consideracion anticipada de los factores sociales (en particular, de las 
relaciones con los grupos interesados) permite tratar las 
oportunidades/amenazas de una manera planificada, en Iugar de la 
confrontacion directa y precipitada que resultaria de una postura 
reactiva. 
Una vez aceptada la vision de la empresa como una coalicion de 
participes, la planificacion estrategica (como medio para desarrollar la 
inteligencia del entorno y racionalizar las decisiones) se vuelve cada vez 
mas un proceso politico que tiene que considerar la dimension social de 
la empresa en cuanto estructura social concreta e institucion del siste-
ma mas am plio. 
En la formulacion e implantacion de sus estrategias, ni las eleccio-
nes de los fines, ni los procesos de asignacion de recursos, dependen uni-
camente de un analisis objetivo y racional de las situaciones: reflejan 
tambien lo que los grupos con poder quieren hacer, tanto en funcion de 
sus propios intereses como de los apoyos que logran movilizar, y de su 
capacidad de influencia en la recopilacion y tratamiento tmanipulacion) 
de los datos. La definicion de las normas y reglas que permiten implan-
tar y controlar la ejecucicin de los planes y. como consecuencia, a los 
actores que los realizan, motivandoles, integrando sus expectativas y 
estrategias particulares, tiene tambien tanto de politico como de 
tecnico. 
El analisis sociologico de las organizaciones proporciona, a nivel 
conceptual, una explicacion bastante profunda de como funciona la 
. empresa en cuanto coalicion de intereses; y de como, en la definicion de 
su "sistema de objetivos", Ia racionalidad formal de la decision cede 
Iugar a una racionalidad contractual o politica. 
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La empresa se ve obligada a considerar una vnriedad de frentes, 
debido al mayor grado de organi~aci6n de los elementos del entorno 
cuyo poder ante ella es mediatizado por las organizaciones que ellos 
• 
constituyen y los representan: sindicatos, asociaciones de consumidores, 
grupos ecologistas, partidos politicos .... 
El concepto de eficacia revela que la capacidad de los dirigentes 
para administrar sus relaciones con los participes de la coalici6n 
(internos y externos) es una condici6n determinante de los propios equi-
librios econ6micos. A medida que las interdependencias se profundizan, 
es evidente que la racionalidad tecnico-econ6mica es indispensable para 
asegurar el ahorro de recursos, pero es insuficiente para garantizar el 
exito. Por ello, hay que conceder a Ia gesti6n de las relaciones sociales el 
Iugar que se merecen. 
La negociaci6n es el mecanismo que permite ajustar el sistema de 
objetivos de la empresa a las nuevas realidades. Entre las soluciones 
extremadas de fijaci6n unilateral de los objetivos (por los dirigentes) y 
su definicion consensual a traves de la negociaci6n entre los participan-
tes, cualquier situaci6n real es siempre un punto intermedio que refleja 
las condiciones especificas que la caracterizan. 
No siempre esta negociac'i6n es el resultado de un proceso creado 
expresamente para determinados efectos y con una duraci6n temporal. 
Mas bien, tiene un canider permanente y resulta de las necesidades 
· cotidianas del funcionamiento· de la empresa que pone en relacion a los 
participantes. Su interdependencia constituye para ellos un condiciona-
miento y Ia unica forma de realizar su::; objetivos, porque a todos 
interesa minimizar la inccrtidumbre de las conductas de los demas y 
mantener una cierta estabilidad de las interacciones. 
£<~1 impacto de Ia actividad econ6mica moderna subre la calidad de 
vida se convirti6 en un asunto preeminente de preocupaci6n y de debate 
en todos los paises industrializados . 
• 
Las fuerzas sociales vienen manifestando una creciente aprensi6n 
por las consecuencias no econ6micas del poder y de la actividad de la 
empresa, en especial, por los efectos negativos del crecimiento econ6-
mico que han conducido a Ia disminuci6n de Ia confianza publica en el 
sistema empresarial. Empieza a rechazarse Ia etica del crecimiento 
ilimitado como modo legitimo del comportamiento empresarial; y ello, a 
consecuencia de que el crecimiento de las empre::;as esta haciendose a 
costa de Ia degradacion de Ia calidad de vida. 
Se preconiza que los gestures deben subordinar su actuaci6n a un 
patron etico de conducta que les obliga a considerar los impactos de las 
politicas y acciones de la empresa sobre su entorno y a asegurarse de 
que estos promueven en bien comun. Como consecuencia, deben 
hacerse responsables de ellos, aunque de momento no existan medidas 
fiables para valorar esos impactos y fundamentar los criterios de 
decision que les corresponden. 
La empresa acttia en campos socioeconomicos y hace falta considerar 
ambas dimensiones para abarcar el conjunto de problemas que estan 
implicados en su actividad. Seg(In nuestra opinion, debe asumir volun-
tariamente sus responsabilidades sociales para evitar que los proble-
mas alcancen dimensiones criticas. Exi:sten cuestiones sociales que exi-
gen su implicacion, incluso cuando ello pueda perjudicar tanto su efi-
ciencia como el beneficio a corto plazo. 
Sin embargo, aunque sea deseable una vi::;ion ampliada del papel de 
la empresa en Ia suciedad, hay limites en cuanto a lo que aquella puede 
hacer en el campo social. La empresa debe distinguir las cuestiones 
sociales que son relevantes de las que no lo son y evitar interferir en 
todos los problemas que no le afectan o que no estan afectados por ella, 
es decir que no tienen relacion estrategica con sus actividades presentes 
y prospectivas. Las cuestiones sociales que deben formar parte de su 
estrategia son las que se refieren a los impactos de su actividad y a otros 
problemas sociales que se considere que tienen una importancia 
estrategica. Es decir, influyen sobre la actividad econ6mica en Ia medi-, 
da en que, como oportunidades/amenazas, dan al entorno una configu-
racion particular. Mas alla de las Responsabilidades Sociales que son 
indeclinables, es Ia empresa Ia que, en cuanto unidad aut6noma, debe 
decidir lo que sirve mejor a sus estrategias de desarrollo. La limitaci6n 
de recursos, en especial, y Ia exigencia de no desperdiciar esfuerzos, 
obligan a establecer prioridades. 
Ahora bien, tenemos Ia opinion de que la empresa no debe tamar una 
postura reactiva en relacion a las cuestiones sociales, resolviendolas 
segU.n el modelo secuencial descrito por I. AnsofT. Aunque Ia mayor 
parte de Ia literatura sobre la Responsabilidad Social de la empresa este 
orientada hacia el desarrollo de programas especificos, destinados a dar 
respuesta a las expectativas sociales del momenta y a encontrar 
soluciones de efecto inmediato, esta postura no nos parece correcta. 
La (mica forma de evitar que las acciones sociales no pasen de 
"buenas intenciones" puntuales y desfasadas entre si, consiste en 
integrarlas en la estrategia de desarrollu de la empresa. Solo un 
horizonte amplio puede facilitar a los dirigentes un marco de referenda 
suficiente para distinguir las cuestiones de moda y elegir los objetivos, 
politicas y programas sociales que les interesan. En consecuencia, Ia 
estrategia global debe incluir otra social, destinada a mejorar el 
potencial de Ia empresa y sus resultados a largo plazo, ya que hoy en dia 
se reconoce que, ademas de las sinergias parciales, los factores sociales 
son fuente de sinergias cruzadas positivas. 
AI igual que Ia estrategia economica, la estrategia social debe ser 
claramente explicitada. Es decir, se deben precisar los objetivos, 
politicas y acciones que se pretende implantar para resolver los 
problemas sociales relacionados con el desarrollo economico, ya que Ia 
seleccion de las respuestas a dichos problemas no puede aislarse de las 
restantes decisiones estrategicas de Ia empresa. 
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A Ia alteracion del vector de objetivos, debe corresponder una 
reformulacion de los componentes de Ia estra tegia. Los campos de 
actividad y los vectores de crecimiento,deberan incluir las actividades 
' economicas y las sociales. Pasaremos a considerar campos de acti vi dad 
socioeconomicos y vectores de crecimiento economicos, sociale:s y 
bipolarizados, que se elegiran en funcion de las ventajas competitivas y 
de las sinergias parciales (economicas y sociales) y cruzadas, de forma 
que Ia estrategia global de Ia empresa represente Ia combinacion que 
mejor corresponda a las metas deseadas. 
La ampliacion de la actividad al campo social plantea el problema de 
controlarla, con vistas a determinar si los planes se realizan segun lo 
previsto o si se verifican desviaciones significativas, ya sea en Ia misma 
actividad o en las condiciones del entorno, que obliguen a una reformu-
lacion de Ia estrategia. 
Ello implica la necesidad de desarrollar Ia informacion social para 
satisfacer las exigencias internas del "ciclo de gestion" (planificaci6n, 
ejecuci6n, control y evaluacion de Ia actividad). Pero, teniendo en 
cuenta que Ia vision sistemica de Ia empresa Ia presenta como una 
coalicion de participantes que influyen en ella y son afectados por su 
actividad, Ia informacion social debe cumplir tambien Ia finalidad de 
proporcionar a estos las bases que les permitan conocer Ia forma en que 
son satisfechos sus intereses. Es decir, evaluar Ia contribuci6ri de Ia 
empresa a Ia resolucion de aquellos problemas sociales que afectan 
significativamente a Ia calidad de vida, y que no puede apreciarse a 
traves de sus cuentas financieras, por no materializarse en transac-
ciones de mercado. 
Los dirigentes no pueden permanecer indiferentes ante las 
preocupaciones y el crecimiento de las exigencias de estos publicus para 
obtener Ia informacion que les permitajuzgar los resultados y criticar e 
influir en las decisiones de Ia empresa. La confianza entre los miembros 
de Ia coalicion constituye un triunfo e::;trategico importante. La 
informacion social puede ser utilizada como base para Ia concertacion, 
en Ia medida en que contribuye a aclarar las relaciones y a eliminar 
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sospechas su::;~.:eptibles de crear un clima de disputa sistematica de 
ventajas entre ellos, como resultado de conflictos percibidos como 
irreductibles. 
Desarrollar una informacion que facilite Ia evaluacion de Ia 
actividad social de Ia empresa, constituye Ia finalidad de Ia contabilidad 
social. 
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Emergencia de Ia empresa y contribucion 
de las Teorias de Ia Administracion a Ia 
evolucion del concepto de empresa: de Ia 
unidad economica aislada al sistema 
sociotecnico (abierto).* 
· Seccion A- Evolucion del Trabajo de Ia servidum-
bre al trabajo asalariado y emergencia 
de Ia empresa capitalista. 
'Seccion B- Contribucion de las teorias de Ia ad-
ministracion a Ia evolucion del concepto 
de empresa: de Ia unidad economic a ais-
lada al sistema sociotecnico. 
Notas 
*"En el pasado, muchas organizaciones han tomado sus decisiones en base a valores 
economicos y tecnicos. El nuevo enfasis en Ia responsabilidad social conduce a un 
"modelo socioeconomico de decision", en el cual los costes y beneficios sociales son 
considerados a Ia par los valores tradicionales de naturaleza economica y tecnica. 
Las organizaciones est.itn desarrollando una vision mas amplia del sistema social y 
de sus interdependencias. Estan aprendiendo a ser mas humanas y a operar mas 
armonicamente con su entorno". 
Davis, K.: Human Behavior at Work: Organizational Behavior. McGraw-Hill, 
N. York, 1981, p. 31 
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Secci6n A- Evoluci6n del Trabajo de Ia servidum-
bre al tr.abajo asalariado y emergencia 
de Ia empresa capitalista. 
Desde Ia Antigiiedad existen organizaciones y, naturalmente, las 
ideas acerca de como dirigirlas. Siguiendo a George (1) es muy probable 
ql!e un gran nfunero de los modernos conceptos y practicas de la 
administracion (2) tengan sus origenes en la Antigiiedad. Desde siem-
pre se ha sentido la necesidad de administrar o gobernar de alguna for-
ma las personas y los recursos. En su opinion, las primeras ideas sabre 
administracion han irradiado de Ia organizacion familiar hacia el nivel 
de la tribu y de alii hacia el gobierno de las unidades politicas 
formalizadas, administradas de forma mas o menos descentralizada. 
Los problemas de seleccion de personal, delegacion de autoridad, man-
do, control y unidad de direccion han sido una constante en la Historia 
y, con frecuencia determinaron la prosperidad o decadencia de los im-
perws. 
Sin embargo, a pesar de que se reconozca la importancia y la 
omnipresencia de principios y tecnicas utilizadas en la gesti6n de las 
organizaciones, su historia es diflcil de reconstruir.(3) En gran parte, 
por falta de registros adecuados. Pero, principalmente, por Ia natura-
leza de Ia ideologia como cementa de la cohesion social: la conjuncion en 
la misma persona del lider terrenal y del guia espiritual, y el sentido 
religioso que impregnaba la relacion mando-obediencia, han permitido 
la fijacion de reglas de conducta con caracteristicas de tabues. 
La propia Edad Media (denominada de "Dark Ages") es un per{odo 
relativamente "apagado". Se trata de una epoca en la cualla necesidad 
principal del individuo era la protecci6n contra las mas diversas formas 
de violencia:robo, asesinato, etc. Era entonces natural que aquellos que 
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tenian en el trabajo su fuente de subsistencia buscasen la proteccion de 
un senor poderoso al que entregaban en feudo sus tierras y Ia mayor 
parte del fruto de su trabajo. "A cambia de la proteccion pagaban el 
precio de la servidumbre, incluyendo la perdida de Ia libertad indivi-
dual y la sujecion a las relaciones feudales" .(4) 
Y si de Ia Antigiiedad hemos heredado "el mito del hombre conde-
nado a trabajar", tambien en Ia Edad Media el trabajo es casi un castigo 
divino. "Los que son condenados a trabajar son los menos favoreci-
dos" .(5) 
Estas concepciones del trabajo no podian dejar de modelar el esta-
tuto juridico y politico de los trabajadores que, bien sean esclavos, bien 
sean siervos, constituyeron desde siempre las clases inferiores, casi to-
talmen te desprovistas de derechos. 
El siglo XVIII trae consigo dos revoluciones, de naturaleza diferente 
pero que se complementan, en el sentido de liberar el trabajo de su 
marca de oprobio. 
La Revolucion Francesa (1789) cuyas ideas se difundieron 
rapidamente a todos los paises del "Viejo Mundo", vino a alterar 
profundamente el "orden vigente" y la escala de valores de Ia 
sociedad. El campesino y el artesano, convertidos en libres y pro-
movidos a Ia categoria de "ciudadanos", ganaron una dignidad 
que hasta ese momenta les habia sido negada. El trabajo en si 
pasa a ser reconocido como un valor fundamental y se va abrien-
do el camino al ascenso de Ia burguesia y a Ia instauracion de un 
nuevo "orden econ6mico", basado en la "libre iniciativa" yen la 
busqueda dellucro. 
La Revolucion Industrial (1760) que surgi6 de una forma 
"espontanea "(6) en lnglaterra, permitio el desarrollo de nuevas 
tendencias que, en una vision retrospectiva, se puede considerar 
que alteraron todo el caracter de la economia y que trazaron la 
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linea divisoria entre un contexto econ6mico esencialmente 
medieval y otro esencialmente moderno" .(7) 
A pesar de las crlticas y testimonios de muchos aspectos negativos, 
sobre todo en la fase de "arran que" del proceso de industrializaci6n 
(relacionados con el exceso de trabajo, explotaci6n de mujeres y niftos, 
bajos salarios, condiciones de trabajo y alojamiento miserables, .•. y de 
otras consecuencias indeseables sobre el trabajador como la alienaci6n 
resultante de su subordinaci6n ala maquina, de la separaci6n entre el 
hombre y el producto de su trabajo), se puede afirmar que la Revoluci6n 
Industrial vino a introducir "modificaciones fulcrales". En efecto redu-
ce la penuria de ciertas tareas, mediante la introducci6n de la maquina 
en trabajos hasta entonces considerados como degradantes; diversifies 
las formas de trabajo, permitiendo limitar los efectos del desempleo que, 
de otra forma, podria asumir niveles catastr6ficos; hace posible el desa-
rrollo del sector terciario que asume importancia cada vez mayor y exi-
ge personal cada vez mas diversificado y con mas elevado grado de cua-
lificaci6n. 
El aspecto mas importante de la Revoluci6n Industrial consisti6, por 
cierto, en la posibilidad de dominar una forma de energia (mas alia de 
la energia fisiol6gica de los hombres y de los animales) que no estuviese 
sujeta a las contingencias naturales: el vapor.(8) La maquina de vapory 
la metalurgia hicieron posible la construcci6n de maquinas que poten-
ciaron la capacidad humana y ofrecieron la base para la aparici6n de la 
Fabrica, en sustituci6n de la economia artesanal y del trabajo a domi-
cilio. 
La maquinaria, movida por energia, era demasiado cara para que 
pudiese ser instalada en casa de cada artesano. Ademas, las fuentes de 
energia vinieron a posibilitar el funcionamiento de un n1unero variable 
de maquinas, por mediaci6n de correas de transmisi6n. La Fabrica 
surge entonces como el local en donde se concentran maquinas y traba-
jadores, para obtener el mayor rendimiento, bajo la direcci6n de un 
capataz. Surge para permitir al capitalists el control sobre el proceso de 
trabajo, de modo que "se limiten los abusos a que se prestaban los 
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anteriores sistemas de trabajo y suprimiendo el "poder compensa-
dor"(9) que beneficiaba al trabajador frente al empresario. Asi se 
lograba obtener una disminuci6n real del salario del trabajador y el 
consecuente abaratamiento, en este punto concreto, de los costes de 
producci6n."(10) 
Pero la aparici6n y consolidaci6n de la producci6n en fabrica es mas 
que un simple proceso de instauraci6n de un nuevo sistema de 
disciplina en el trabajo.Es la aparici6n de un nuevo modo de producci6n: 
el modo de producci6n capitalista. "En los modos de producci6n "pre-
capitalistas", los productores directos (trabajadores) no estaban 
enteramente "separados" del objeto y de los medios de trabajo"(ll) .Por 
ejemplo, en el modo de producci6n feudal el derecho del trabajador ala 
explotaci6n de la tierra era protegido por la ley y las costumbres, 
haciendose Ia extracci6n del "excedente de trabajo" bajo la forma de 
impuesto al trabajo a brazo ode tributos en especie. En contrapartida, 
en el modo de producci6n capitalista ,los productores ,directos estan 
totalmente privados de los medios de producci6n y del control sobre el 
producto de su trabajo. Su unica fuente de subsistencia es el salario que 
reciben como contrapartida de su fuerza de trabajo. Ahora bien, el 
salario no esclarece Ia relaci6n entre el valor de esa fuerza de trabajo y 
el producto final. "El salario apenas es una forma juridica de 
distribuci6n del producto, a traves del "contrato" de compra y venta de 
Ia fuerza de trabajo" .(12) 
El propietario del capital es el duefto de la empresa. AI realizar la 
inversion asume los riesgos y, por ese hecho, le es reconocido un doble 
derecho: el de ser recompensado a traves de los lucros de la actividad, y 
el de tomar las decisiones relacionadas con el funcionamiento de la 
empresa (determinar la naturaleza y cantidad de los bienes a producir, 
combinar los factores productivos, definir las unidades de trabajo y sus 
interrelaciones, prograrnar las actividades, establecer los precios, ... ). La 
empresa se asimila a su propietario, considerado como unico decisor, 
limitandose la intervenci6n de los poderes publicos a garantizar la 
libertad de la contrataci6n.(13) 
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Ahora bien, sobre la Fabrics, unidad de producci6n, se yergue la 
Empresa(14) como unidad econ6mica aut6noma. 
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Secci6n B- Contribuci6n de las Teorias de Ia Admi-
nistraci6n a Ia evoluci6n del concepto 
de empresa: de Ia unidad econ6mica ais-
lada al sistema sociotecnico. 
1- La Escuela 1'radicional. 
2- La Escuela Sociologica o Movimiento Behaviorists. 
3- La Escuela de los Sistemas. 
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Antes del siglo XIX, pocas empresas necesitaban ser dirigidas por 
administradores profesionales. El primer tipo de gesti6n fue la del 
propietario-administrador (generalmente designado de "hombre-or-
questa") cuyo papel era el de "crear la organizaci6n y mantenerla en 
pie, del modo que mejor supiera hacerlo" .(15) El proceso de aprendizaje 
de la gesti6n se procesaba esencialmente en base a ensayos y errores, 
con poca o ninguna teoria y con una ausencia casi total de intercambio 
de ideas y practicas. De las cualidades personales de estos lideres 
dependia casi enteramente el exito de la organizaci6n. La capacidad de 
gesti6n era considerada como un don innato del dirigente, algo 
imposible de ser aprendido o constituyendo, muchas veces, "el alma del 
negocio", a mantener en secreto. Por eso, la gesti6n era esencialmente 
una practica. 
S6lo a finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX, comenzaron a 
desarrollarse esfuerzos en el sentido de formalizar los conocimientos y 
teorias acerca de como gerentar las organizaciones. Estas tentativas no 
surgieron por azar. AI contrario, constituyeron una respuesta a las 
necesidades del desarrollo de las empresas. Corresponden a un estadio 
en que el perfeccionamiento tecnico del instrumento de producci6n se 
considera realizado y en el cual ya se hace diffcil mejorar la producci6n, 
mediante el empleo de maquinas. Las preocupaciones de los dirigentes 
se orientan, entonces, bacia la necesidad de perfeccionar los procesos de 
trabajo y de organizaci6n y ... de formar administradores profesionales. 
SegU.n George(16), en 1881, un industrial y financiero de Filadelfia, 
llamado Joseph Warthon, concedi6 un donativo de cien mil d6lares ala 
Universidad de Pensilvania para que en dicha instituci6n, fuese creado 
un departamento en donde los j6venes pudieran obtener la formaci6n 
necesaria para hacer carrera como gestores. 
A medida que los problemas de la gesti6n de la empresa se 
diversificaban y complicaban y exigian nuevos conocimientos e 
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instrumentos, los conceptos de Ia empresa y de su gesti6n se iban 
enriqueciendo y perfeccionando, pasando por fases que se manifestaban 
"en oposici6n "(pretendiendo romper con las concepciones pasadas), 
para integrarse mas tarde con esas mismas concepciones, ofreciendo 
una visi6n mas perfecta de Ia realidad. 
La historia de las Teorias de Ia Administraci6n es, por consiguiente, 
la de una disciplina altamente dependiente de un tipo particular de 
fuerzas hist6ricas y cuyos avances son, de hecho, condicionados por Ia 
evoluci6n de esas fuerzas. 
Aunque superficial, el analisis de las diversas corrientes de pensa-
miento o Escuelas de Administraci6n permite trazar una evoluci6n gra-
dual del concepto de empresa, desde la unidad relativamente autarqui-
ca, hasta un sistema abierto- apertura que se oper6 progesivamente, 
comenzando por los factores econ6micos, hasta llegar a los factores 
sociales. Cada movimiento se desarrollo en un contexto hist6rico deter-
minado (que justifica su aparici6n, subsistencia y difusi6n) y pretendi6 
constituir la soluci6n al problema de determinar la verdadera natu-
raleza de la empresa y Ia mejor forma de llevar adelante su adminis-
traci6n. La evoluci6n de la empresa ha venido invariablemente a 
demostrar que cada movimiento representa una contribuci6n (influen-
ciada por la percepci6n de los problemas organizacionales de su tiempo) 
hacia la realidad, una profundizaci6n o avance en el cuerpo de conoci-
mientos existentes en el momento de su aparici6n. 
A pesar de no ser posible descomponer la evoluci6n del pensamiento 
administrativo en escuelas o fronteras perfectamente delimitadas, es 
posible, sin embargo, identificar los aspectos dominantes que caracte-
rizan cada una de ellasy las distinguen entre si. 
Para · cumplir nuestros objetivos, consideraremos las siguientes 
escuelas que agrupamos en tres corrientes dominantes: (17) 
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1- La Escuela Tradicional, que engloba la Escuela Clasica y la 
Escuela Ortodoxa o Teoria Neo-clasica de la Einpresa. 
2- La Escuela Sociol6gica o Movimiento Behaviorista (18) que 
engloba la Escuela de las Relaciones Humanas y sus extensiones; 
3- La Escuela de los Sistemas que integra los movimientos basados 
en la consideraci6n de la empresa como sistema: La Escuela de 
los Sistemas Sociales o Movimiento Psico-sociol6gico; la Escuela 
Cuantitativa o Movimiento Matem:Hico; el Movimiento Empirico 
y la Teoria General de Sistemas. (19) 
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1- La fi~scuela 'I'radicional 
La Escuela Tradicional trajo consigo conceptos y tecnologias corres-
pondientes a las necesidades de la gran empresa de los comienzos del 
siglo XX, controlada por grupos financieros y administrada con profe-
sionalidad. 
La evolucion de las hipotesis y teorias aparece como producto de 
elucubraciones individuales ode grupo y la teoria de la administraci6n 
correpondiente a este perlodo se convierte en una serie de contribu-
ciones bibliograficas sucesivas. 
1.1- La Escue) a Clasica 
Las ideas y figuras dominantes son las de sus pioneros: Taylor, 
Fayol y Max Weber. 
Su enfoque de los problemas de la empresa es esencialmente nor-
mativo, dado que su objetivo es proponer el modelo de organizacion 
ideal: como deben los gestores organizar la empresa y los puestos de 
trabajo, como deben dirigir los jefes, como deben operar los traba-
jadores. 
a 1)Taylor(20) es el fundador de la "administracion cientifica". 
Preocupado esencialmente por la organizacion del trabajo en 
cada puesto, elaboro la primera teoria sobre la Organizacion 
Cientifica del Trabajo (O.C.T.) cuya finalidad era la de 
"aumentar la eficiencia del trabajador individual, a traves del 
analisis cientifico de los componentes objetivos del trabajo: 
movimientos, tiempos, secuencias y flujos" (21) 
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A grandes rasgos Ia O.C.T. es un metoda de simplificaci6n, 
basado en Ia descomposici6n y recomposici6n de las actividades, 
con vistas a Ia eliminaci6n de los movimientos inutiles y la 
concepci6n de los instrumentos mas adecuados para facilitar los 
movimientos elementales, necesarios para realizar una actividad 
determinada. 
Los concepciones de Taylor son las propias de su tiempo. 
Estan condicionadas por las circunstancias hist6ricas y par los 
problemas especificos entre los que se debatia Ia industria: 
penuria de bienes materiales; las necesidades fundamentales de 
los trabajadores se relacionaban con Ia subsistencia; el salario, 
como consecuencia, ocupaba el primer plano como factor de 
motivaci6n; se consideraba el 11 hombre media 11 como opuesto al 
trabajo, que evitaba responsabilidades, ...... ; el potenciallaboral 
era, en gran parte, emigrado y con bajo nivel de cualificaci6n; un 
gran nll.mero de tare as no exigi a mano de obra especializada, etc. 
Sus 11 principios 11 de organizaci6n del trabajo proponen: 
la individualizaci6n del trabajo (tareas distintas y ais-
lamiento de los trabajadores, como forma de evitar comunica-
ciones inutiles); 
la parcelaci6n del trabajo (cuanto mas pequefta es la tarea, 
mas facil resulta su ejecuci6n); 
descripci6n detallada de los puestos de trabajo (lo que no esta 
especificado o escrito, esta prohibido); 
la programaci6n de las actividades (tareas simples, previsi-
bles y fijadas por anticipado); 
la forma de organizar Ia empresa y los circuitos de comu-
nicaci6n (lajerarquia detenta el poder y la autoridad, el obre-
ro se debe limitar a ejecutar y nose debe preocupar de nada 
mas). 
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a2) Fayol(22) es considerado como el iniciador de Ia 
11 Escuela de los 
Principios de la Organizaci6n 11 • Se preocupa sobre todo de cues-
tiones relativas a la organizaci6n y a la direcci6n: cual es la for-
ma mas eficaz de agrupar las diversas celulas de trabajo de la 
empresa y resolver los problemas planteados por la direcci6n de 
las unidadesorganizativas. 
Su gran merito consiste en 11 descubrir" la "funci6n administra-
tiva 11 y Ia importancia de ella. Tal funci6n habia pasado hasta 
entonces "desapercibida" a los gestores que no la comprendfan 
porque, en la practica, estaba "mezclada" con las demas. 
Fayol destaca el papel esencial de la funci6n administrativa 
(direcci6n) que consiste en: preveer, organizar, dirigir, coordinar 
y controlar, a los que elllama los cinco imperativos de la direc-
ci6n. Considera, por su importancia, que la capacidad adminis-
trativa es la capacidad basica de los dirigentes y que debe estar 
presente en todos los niveles de la empresa, en grados diferentes, 
segftn el niveljerarquico que carla individuo ocupa. 
a3) Max Weber(23) es el creador de la "burocracia"(24) como un 
sistema para introducir la racionalidad en Ia organizaci6n. 
Su modelo de organizaci6n se basaba en la concepcion del hombre 
en el trabajo como "un ser afectivamente apatico, cuyo tiempo 
esta consagrado a I a realizaci6n de su tare a y, en la medida en 
que esta este bien delimitada y la remuneraci6n sea satisfac-
toria, sus motivaciones personales coinciden con los objetivos de 
I a empresa "(25). Observando el crecimiento de las empresas, 
concibi6 una estructura ideal a que el llam6 "burocracia" y a la 
que caracteriz6 como: 
un sistema en el cual las reglas deberian cubrir todas las 
contingencias. Cualquier excepci6n deberia ser sometida a 
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nivel superior que, si no la pudiese resolver en base a las 
reglas, deberia hacerla subir en la cadenajerarquica; 
la obediencia era asegurada, a traves del nombramiento de 
supervisores tecnicamente competentes que administrarian 
las reglas con imparcialidad; 
la obediencia era debida a las reglas y no al supervisor que no 
representaba mas que un instrumento para su buena ejecu-
ci6n; 
el acento sobre reglas impersonales intentaba eliminar toda 
arbitrariedad y asegurar un tratamiento igual para todos. 
Weber tuvo gran influencia en los te6ricos de la organizaci6n. La 
organizaci6n burocratica y la utilizaci6n de reglas y procedimientos 
para una mayor eficiencia de la actividad, constituyen una buena parte 
de cualquier organizaci6n moderna. 
Critica (26) 
Las insuficiencias de la Escuela Clasica, analizadas a la luz de la 
realidad presente y de los conocimientos actuales, son necesariamente 
much as y variadas. 
Ala O.C.T. se le podria objetar: 
que s6lo define reglas para una parte de la organizaci6n; 
el divorcio entre la planificaci6n y la ejecuci6n; 
la marginaci6n de los aspectos relativos a la motivaci6n de los 
trabajadores. 
AI sistema burocnltico de Weber se le podria objetar lo siguiente: 
que no tiene en cuenta dos aspectos caracteristicos de las organi-
zaciones actuales: la organizaci6n formal y la turbulencia del 
entorno. La burocracia s6lo funciona cuando hay un elevado 
Cap.I -14 
grado de conformidad con los patrones de comportamiento 
prescritos por las normas, lo que supone un entorno altamente 
estable y una elevada proporci6n de trabajo rutinario. 
A todos ellos se les podria objetar: 
que adoptan un concepto de eficacia estrictamente asociado ala 
productividad y al lucro, con una casi total abstracci6n de los 
factores humanos(27). 
que han descuidado los elementos relativos al cornportamiento 
hurnano, en especial sus fundamentos motivacionales. Los hom-
bres no pueden ser tratados de una forma rnecanica: sus proble-
mas, necesidades y motivaciones, interfieren en la realizaci6n de 
las tare as de la organizaci6n. 
que adoptan una visi6n de la ernpresa como unidad "intro-
vertida "- aunque Fayol, como mas adelante explicaremos(28), se 
haya apercibido de la insuficiencia del cuadro conceptual vigente 
cuando incluy6la previsi6n y el control entre los componentes de 
su concepto de direcci6n. 
1.2- La Escuela Ortodoxa o 1'eoria Neo-Clasica de Ia em-
presa 
Esta escuela constituye una extensi6n de la Escuela Clasica y se 
diferencia de ella, fundarnentalrnente, por reconocer el caracter 
"abierto"de la ernpresa y la existencia de un entorno que, todavia, 
perrnanece lirnitado a los rnercados: de factores de producci6n y de 
productos. 
Considera la ernpresa como una unidad de producci6n de 
dirnensi6n "atornista "(29) (lo que ciertarnente se verificaba en la 
epoca en que esta teoria se desarroll6). Este factor irnpide que 
cualquier ernpresa domine las demas, permitiendo la existencia de 
un rnercado de competencia perfecta(30) y "transparente", en la 
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medida en que Ia informaci6n completa sabre el mercado esta 
sintetizada, contenida en el precio. Corresponde a una fase de 
predominio de pequeilas empresas estrechamente ligadas a la 
persona de su propietario cuyo objetivo era la "maximizaci6n del 
lucro". 
De este modo, precio y lucro constituyen los dos indicadores 
necesarios y suficientes para la toma de decisiones racionales, con 
alejamiento de los demas factores considerados como aut6nomos y no 
susceptibles de afectar las decisiones internas de la empresa. 
Critica 
A parte de restringir la actividad de la empresa y las dimensiones 
de su entorno a las variables econ6micas, todas ell as cuantificables y 
expresadas en el precio, la 16gica de funcionamiento de la empresa y 
de la economia implica una subordinaci6n pasiva de la empresa a los 
cambios de su entorno, toda vez que no puede actuar sabre el. 
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2- La Ji~scuela Sociol6gica o Movimiento Behaviorista (Ji~scuela 
de las Relaciones Humanas y sus extensiones). 
Utiliza un enfoque basicamente descriptivo. Estudia y describe c6mo 
funcionan las organizaciones (c6mo se comportan los trabajadores, c6mo 
dirigen los jefes, c6mo son organizadas las empresas), recurriendo 
ampliamente a conceptos y metodos facilitados por la antropologia, la 
sociologia y la psicologia. 
Constituye una transici6n entre la Escuela Clasica y los "movi-
mientos modernos"(31). Inicia una extension del campo de la gesti6n de 
la empresa que abarca por primera vez los datos no - econ6micos: el 
factor humano deja de ser considerado como simple factor de produc-
ci6n, en la medida en que las aspiraciones de los trabajadores pasan a 
ser importantes para la direcci6n de la empresa. 
Surge como reacci6n a las limitaciones de las Escuelas Ciasica y 
Ortodoxa y su origen puede situarse en las experiencias de E. Mayo, en 
Hawthorne (1924-1932). 
E. Mayo y sus colaboradores seleccionaron entre las obreras de la 
empresa "Western Electric Company", dos grupos: 
un grupo-test cuyos resultados (producci6n) iban a ser analizados 
bajo diferentes condiciones (provocadas) de trabajo: iluminaci6n, 
perfodos de descanso, variaci6n de la duraci6n del trabajo, esti-
mulos financieros; 
un grupo de control, produciendo bajo condiciones de trabajo 
uniformes y cuya producci6n serviria como magnitud o punto de 
comparaci6n para los resultados obtenidos por el grupo-test. 
Observando que la producci6n del grupo-test aumentaba 
invariablemente, con independencia de las variaciones positivas o 
negativas de las condiciones de trabajo, concluyeron que el aumento de 
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productividad no era debido a las condiciones fisicas de la producci6nJ 
sino a los aspectos bumanos. Con motivo de sentirse participantes de un 
grupo, objeto de atenciones, las operarias dejaron de sentirse aisladas y 
alienadas. Despertaron en elias necesidades y sentimientos que basta 
entonces babian estado "ocultos": de pertenencia, cooperaci6n, recono-
cimiento. Por esta raz6n, se dedicaban al trabajo con mayor ahinco y 
eran mas eficientes. Esta situaci6n pas6 a ser conocida como "el efecto 
de Hawthorne"(32) 
Por primera vez se pone en claro que: 
el hombre en el trabajo procura satisfacer otras necesidades que 
estan mas alia de las que se relacionan con la remuneraci6n y Ia 
seguridad en el empleo y que las motivaciones asociadas a 
aquellas necesidades, basta ese momento insatisfechas, consti-
tuyen un factor determinante del rendimiento del trabajo; 
cada individuo tiene una necesidad natural de pertenecer a un 
grupo, de sentirse estimado y respetado. Desea ser util y contri-
buir a Ia buena marcba de Ia empresa en que trabaja; 
la existencia de un buen ambiente de trabajo en el que el 
individuo disponga, simultaneamente, de condiciones materiales 
adecuadas a Ia realizaci6n del trabajo y de un clima de buenas 
relaciones sociales (de los trabajadores entre si y con la 
jerarquia), favorece la motivaci6n del trabajador y su integraci6n 
en Ia empresa, creando valores positivos y una predisposici6n 
bacia Ia cooperaci6n voluntaria con los restantes miembros y 
grupos. 
Gran parte de los autores de Ia Escuela de las Relaciones Humanas 
son psic6logos y, tal vez por eso, consideraron casi exclusivamente un 
aspecto especifico de las organizaciones: el aspecto bumano. 
Maslow(33) estableci6 la Teoria de las Necesidades Humanas que 
agrup6 en cinco niveles jerarquicamente ordenados(34) : fisiol6gicas, 
de seguridad, de participaci6n y afecto, de estima, y de autorealizaci6n. 
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Herzberg, es uno de los "te6ricos multidimensionales de la 
perspectiva human a "(35) .Su contribuci6n esencial consiste en: 
demostrar que Ia concepci6n, basta entonces dominante, de la 
motivaci6n como un "continuo escalonado 11 era incorrecta; 
identificar los motivos de satisfacci6n e insatisfacci6n de los 
individuos en el trabajo que clasifica en 11 factores de higiene, de 
ambiente o de manutenci6n 11 y 11 factores de motivaci6n, de 
valorizaci6n o desarrollo 11 ; 
demostrar su independencia relativa (esto es, los factores que 
causan la insatisfacci6n son diferentes e independientes de los 
factores que suscitan la satisfacci6n), con todas las consecuencias 
que esta distinci6n acarrea para Ia gesti6n del clima social de Ia 
empresa. 
McGregor(36) es, segU.n Hampton(37) 11 Ia figura mas influyente, en . 
terminos del desarrollo de las implicaciones administrativas de la 
teoria de Maslow". 
Sintetiza las concepciones existentes acerca de la naturaleza 
humana y de sus motivaciones, en dos teorias opuestas que tienen 
implicaciones profundas en Ia gesti6n: la Teoria X y Ia Teoria Y. (38) 
Maslow, McGregor y Herzberg, estudiaron esencialmente las 
necesidades y motivaciones del individuo. Sin embargo, dentro de la 
Escuela Socio16gica hay todavia una corriente que esta orientada bacia 
el estudio de los grupos, considerados como una variable importante en 
el funcionamiento de Ia empresa . La premisa basica es que 11 la no 
consideraci6n de las estructuras y de los procesos de grupo conduce a 
ignorar las fuerzas mas principales y poderosas responsables del 
comportamiento individual y del rendimiento de la organizaci6n 11 • (39) 




La principal critica que se formula a esta escuela es que estudia las 
organizaciones bajo una perspective demasiado especializada, 
considerando casi exclusivamente el aspecto humano. Representa una 
contribuci6n importante, pero no proporciona un enfoque integral de la 
gesti6n. Por lo que, cualquier soluci6n de los problemas organiza-
cionales, segun esta 6ptica, constituye, naturalmente, una soluci6n 
sesgada. 
Otras criticas pueden ser dirigidas, esencialmente, bacia las 
interpretaciones y abusos que se han cometido en Ia aplicaci6n de sus 
principios, sobre todo cuando han sido "mal digeridos". El crecimiento 
demasiado rapido de las Relaciones Humanas permiti6 que se instalase 
una cierta demagogia y superficialidad, a veces, bajo la forma de 
tentativas sutiles orientadas a manipular a los asalariados. Por otra 
parte, se lleg6 a creer que el florecimiento de comisiones, el intercambio 
cordial de puntos de vista y la cooperaci6n amigable, contituirian Ia 
soluci6n para construir Ia empresa ideal. La experiencia demostr6 que 
tales funciones "pueden prevenir los conflictos, pero no bastan para 
incitar a los hombres a superarse" (43) 
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3- La Escuela de los Sistemas 
3.1- La Escuela de los Sistemas Sociales o Movimiento Psico-
Sociol6gico. 
3.2- La Escuela Cuantitativa o Movimiento Matematico. 
3.3- El Movimiento Empirico. 
3.4- La Teoria General de Sistemas. 
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3- La Escuela de los Sistemas 
Los movimientos incluidos en esta escuela tienen una base com(m: el 
concepto de la empresa como sistema. Pese a todo, difieren entre si en 
cuanto a la forma de interpretar las relaciones de la empresa con su 
entorno. Aunque todos ellos reconozcan que la empresa constituye un 
sistema abierto, en relacion con su medio ambiental, por mediacion de 
los inputs y los outputs, no todos ellos hacen un an ali sis de la influencia 
de la "ecologia" (44) sobre la organizacion, a traves de la consideracion 
de Ia estructura (45) del entorno, de los procesos que ahi se producen y 
de la incidencia de estos sobre el comportamiento de Ia organizaci6n. 
La Teoria General de Sistemas que constituye Ia fase mas 
evolucionada de esta escuela, procura no solo integrar la empresa en su 
contexto global, multidimensional, sino tambien crear un lenguaje 
cientifico que permita expresar sus concepciones. De este modo, la 
Teoria de la Administracion fue enriquecida con un instrumento te6rico 
que permite encarar la empresa como una totalidad cuyas leyes de 
funcionamiento es preciso encontrar. Las dimensiones de la empresa 
como organizacion, como sistema de acci6n y como institucion van a ser 
debidamente estructuradas, constituyendo tres niveles de analisis 
indisociables para la explicacion global del sistema (conforme al 
desarrollo del capitulo ll). 
3.1- La Escuela de los Sistemas Sociales o Movimiento Psico-
Sociologico (46) 
Esta escuela se interesa, sobre todo, por los factores psico-socio-
logicos relacionados con los procesos internos de decision y cooperacion 
entre los actores sociales (47); tambien con los fundamentos intitucio-
nales de la autoridad, la influencia de la organizacion informal y la 
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defensa de la integridad de la organizaci6n, mediante la regulaci6n de 
los conflictos. 
Las principales figuras de esta escuela son Ch.Barnard, considerado 
como "padre espiritual" del movimiento, Simony Cyert & March. 
Aunque Barnard haya publicado su libro en el a:fio 1938 (48>, sus 
concepciones son ampliamente compartidas (491. Barnard elabora la 
"Teoria General del Comportamiento Cooperativo" en las organiza-
ciones. Considera la organizaci6n como un sistema cooperativo, consti-
tuido por personas capaces de comunicarse entre si y que colaboran en 
Ia realizaci6n de un fin com(m. La eficacia de este sistema dependeria: 
desde el punto de vista externo, de la pertinencia de ese fin con 
relaci6n a Ia situaci6n total del entorno. 
desde el punto de vista interno, de la voluntad de sus miembros 
de contribuir a Ia realizaci6n del fin en comun. 
Intenta tambien abordar la problematica de fondo comun a todas las 
organizaciones - la de los procesos de coordinaci6n y decisi6n - que basta 
ese punto no habia sido tratada ni por las obras de gesti6n, ni por los 
estudiosos de otras ciencias sociales. 
Las concepciones de Barnard contituyeron la base del trabajo de 
Simon (50) cuya principal contribuci6n es la "Teoria de la Racionalidad 
Limitada" de la decision humana.(51) 
Segnn Simon, el espiritu humano es incapaz de decidir de una forma 
perfectamente racional y, por consiguiente, elegir "Ia mejor" decisi6n. 
Y ello, por dos razones. En primer Iugar, el individuo es incapaz de 
considerar en una decision todas las informaciones relacionadas con las 
alternativas posibles y sus consecuencias- por falta de capacidad y por 
falta de tiempo. En segundo Iugar, la objetividad de los decisores 
tambien esta limitada, es decir , esta influenciada por sus valores 
personales y habitos inconscientes que van a sesgar sus percepciones y 
condicionar sus preferencias. De este modo, las decisiones estan en 
funcion no solo de criterios mas o menos racionales, sino tambien de 
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motivaciones personales de los decisores y de sus percepciones sobre las 
diversas situaciones. En virtud de la complejidad del mundo que nos 
rodea, las decisiones acertadas exigen informaciones cada vez mas 
numerosas y complejas e implican mas elecciones de las que podemos 
procesar. 
Son consecuencia de esta "limitaci6n de la capacidad cognitiva ": 
el fen6meno de la organizaci6n en que el hombre procura la 
aditividad y la sinergia de las capacidades individuales, como 
forma de conseguir un poder cognitivo global, suficiente para 
hacer frente ala complejidad de su entorno y absorver una parte 
de la incertidumbre que lo caracteriza. Simon concibe la 
· organizaci6n como una estructura de decisores, colocados en 
todos los niveles de la organizaci6n e influenciados a traves de 
una adecuada red de comunicaciones. A medida que se sube en la 
jerarquia, las actividades a desarrollar consisten cada vez mas en 
tomar decisiones y cada vez menos en tareas de ejecuci6n. La 
coordinaci6n puede ser descrita como un medio de asegurar que 
cada uno tenga la informacion suficiente y adecuada al nivel en 
que se si tua. 
Una mayor eficacia de los sistemas descentralizados, con respecto 
a los centralizados, cuando el nfunero de factores a considerar es 
tal que, en ultimo caso, se hace imposible una vision de conjunto. 
La sustituci6n de una elecci6n racional, inaccesible, por una 
elecci6n satisfactoria, decidida en base a los datos fragmentarios 
que poseemos, esto es, segun un "modelo simplificado" de las 
alternativas disponibles. 
La explicitaci6n de los fines generales (que no son 
suficientemente operativos), a traves de objetivos intermedios. 
Aunque tomando como base una concepciOn sistemica de la 
organizaci6n, el modelo propuesto por la Escuela de los Sistemas 
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Sociales es, todavia, demasiado limitado y limitativo para explicar el 
funcionamiento de la empresa. 
Parte de los siguientes principios: 
1 Q Que el proceso de decision es el proceso clave de toda actividad 
organizativa y determina las caracterfsticas de los restantes 
procesos; 
2Q Que es posible construir una teoria unificada de las decisiones 
dentro de la empresa, a partir de la identificacion de las variables 
significativas que afectan a las decisiones de los individuos; 
3Q Que esta teoria de las decisiones proporciona la base para una 
teoria general de la conducta de la empresa. De este modo, dicha 
conducta seria explicada, casi exclusivamente, como funci6n de 
variables endogenas, relacionadas con los individuos que taman 
decisiones. En opinion de Simon, "la mejor manera de conseguir 
una vision profunda de la estructura y funcionamiento de la 
organizacion es analizar la forma en que las decisiones y 
comportamientos de los individuos estan influenciados dentro de 
la organizacion y por la organizaci6n" (52). 
Este "cierre" de la organizacion sabre si misma nos conduce a un 
modelo de tipo "caja negra" ,segU.n el cual las relaciones de la 
organizacwn con el mundo exterior estan resumidas, casi 
exclusivamente, al intercambio de inputs e outputs, entendidos estos en 
el sentido limitado de factores de produccion y productos/servicios, 
respectivamente. 
Semejante enfoque parece haber sido retomado por un cierto 
concepto de "dinamica de sistemas" (53). La premisa basica es que el 
comportamiento y evoluci6n de los sistemas sociales esbin 
determinados por las fuerzas que se generan en su interior, como 
producto de las interacciones de sus elementos constitutivos. El 
inconveniente de esta simplificaci6n es que consigue "abstraer" la 
empresa de su entorno y, por consiguiente, no considera las influencias 
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Fig. 1.1- Modelo de "caja negra" 
reciprocas (las cuales, como veremos, son elementos indisociables de la 
explicaci6n del comportamiento de la empresa). 
Critica 
Esta escuela tiene un contenido marcadamente sociol6gico. Su 
principal contribuci6n a la Teoria de la Administraci6n reside en el 
hecho de introducir "el poder de la comprensi6n sociol6gica "(54) con 
que se identific6 y analiz6 la naturaleza de las relaciones entre 
individuos y grupos, y su comportamiento en la empresa, considerada 
como un sistema social. 
Pese a todo, segU.n B.Kliksberg (55), "la legitimidad de sus hip6tesis 
fundamentales puede ser discutible", dado que, por falta de con-
trastaci6n con la realidad ("la contribuci6n empirica es muy debil), las 
hip6tesis son frecuentemente deducidas a traves de recursos l6gicos que 
tienen su base en la introspecci6n o en los amllisis de casos particulares. 
Los principales puntos debiles del modelo se revelan sobre todo ados 
niveles: 
a) AI nivel "ecol6gico". Considerando la empresa como un sistema 
predominantemente cerrado, inclinado sobre su identidad, 
necesidades y finalidades propias, se abstrae de la consideraci6n del 
entorno -lo que, naturalmente, provoca distorsiones, particularmen-
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teen lo que respecta al proceso de decisi6n, como veremos seguida-
mente. 
b) AI nivel del proceso de decisi6n. Por su naturaleza, la decisi6n en la 
empresa es una conducta social .Las decisiones reflejan no s6lo las 
preferencias del decisor, sino toda una serie de factores exteriores al 
individuo que desempenan un papel determinante en la decisi6n 
final. La consideraci6n de los procesos de influencia nos llevarfa a 
reconocer que el contexto tiene una doble influencia sobre la 
organizaci6n: directamente, por presiones inteorganizacionales; 
indirectamente a traves de su acci6n sobre los participantes que, al 
actuar como "personas totales", reflejan en su comportamiento la 
influencia del contexto sobre su personalidad. 
3.2- La J.~scuela Cuantitativa o Movimiento Matematico 
Tal como la Escuela de los Sistemas Sociales, la Escuela 
Cuantitativa toma como problema central el proceso de decisi6n en la 
empresa. 
El origen de este movimiento, o por lo menos el impulso principal 
para su desarrollo, se situa en el agudizamiento de los problemas de la 
administraci6n de recursos durante la 2!!! Guerra Mundial (56). El exito 
conseguido en los problemas de la guerra ha estimulado su aplicaci6n a 
otras organizaciones y ala empresa, en particular. 
La Escuela Cuantitativa pretende constituir un enfoque cientifico 
moderno de los problemas complejos que se presentan en la gesti6n de 
las organizaciones. Parte del principia de que la gesti6n esta 
caracterizada por una sucesi6n de procesos de decision, en torno a los 
cuales "gravitan" todos los restantes aspectos. Considerando que la 
gesti6n y la decisi6n son procesos l6gicos, intenta expresar estos 
procesos, en terminos de simbolos y relaciones matematicas. 
La constituci6n de equipos interdisciplinarios es su caracteristica 
mas sobresaliente, procurando reunir todas las disciplinas que hacen 
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llamamiento a Ia matematica como instrumento para Ia resolucion de 
los problemas cuantitativos (1.0., Estadistica, Teorfa de Ia Decision, 
Econometria, Contabilidad y Economfa de Ia Empress, ... ). 
Preconiza una perspectiva matematica de Ia gestion, en base a Ia 
elaboracion (y simulacion) de modelos que permitan Ia toma de 
"decisiones inteligentes" sobre Ia mejor utilizacion de los hombres, 
equipos, materias y dinero. Considerando los objetivos , restricciones, 
funciones de utilidad de los decisores, e incorporando factores como el 
azar y el riesgo, estos modelos tienen como finalidad ayudar a los 
gestores a definir los objetivos, politicas y acciones mas convenientes, 
ya que los resultados y previsiones facilitados por los modelos 
proporcionan las bases para comparar las alternativas de decision. 
En sintesis, se puede resumir Ia metodologia en las siguientes fases 
(57): 
Formulacion del problema; 
Construccion del modelo matematico que representa el sistema 
en estudio y expresa la eficacia del sistema en funcion de un 
conjunto de variables, algunas de las cuales pueden ser 
controladas por los decisores; 
Determinacion de Ia solucion del modelo, es decir, de los valores 
de las variables controlables que maximizan la eficacia del 
sistema; 
Testar el modelo y la solucion obtenida, comparando las 
soluciones facilitadas por el modelo con Ia realidad; 
Establecer formas de control sobre las soluciones, es decir, 
desarrollar instrumentos que permitan identificar los cambios 
significativos ocurridos en las variables y en sus relaciones y 
determinar los efectos de esas alteraciones sobre la solucion; 
Implantar la solucion. 
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Critica 
La principal critica es que la Escuela Cuantitativa no constituye 
una verdadera teoria de la empresa. 
Algunos teoricos del Movimiento Matematico argumentan que, al 
estudiar el proceso de decision en la empresa, son llevados a considerar 
todo el campo de la gestion, incluyendo la consideracion del entorno, y 
que, de ese modo, Ia teoria de la decision se convierte en una vision 
amplia de la empresa como un sistema social. Ahora bien, dado que su 
analisis permanece restringido a los dominios totalmente forma-
lizables, marginando, por lo tanto, aspectos esenciales de la vida de la 
empresa que 11 resisten 11 a la cuantificacion, la opinion corriente es que 
la Escuela Cuantitativa sobrevalora las posibilidades de los instru-
mentos matematicos . Realiza mas bien una sintesis y perfeccio-
namiento de la instrumentacion que una verdadera 11 apertura 11 de la 
empresa. 
A pesar de cuanto acabamos de decir, la contribucion de la Escuela 
Cuantitativa es extremadamente importante para la gesti6n, sobre todo 
en el campo de la "organizaci6n del pensamiento 11 • Algunos t6picos, 
extraidos de Koontz (58), ilustran la importancia de esa contribuci6n: 
Se hace mas clara la vision de la gesti6n como un sistema de 
relaciones l6gicas; 
Su metodologia l6gica, desarrollada durante aflos de aplicaci6n 
cientifica, facilita un poderoso instrumento para simplificar fe-
n6menos complejos y proporciona a los gestores los medios para 
ver los problemas de forma mas clara; 
Estimula la definicion de objetivos y medidas de eficacia, y 
permite reorganizar las fuentes de informacion. 
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3.3- Ji~J Movimiento Empirico 
Los principales representantes son A.P.Sloan Jr, Ernest Dale, A. 
Chandler, O.Gelinier, I. Ansoff y P. Drucker -considerandose a los dos 
ultirnos como los lfderes del rnovirniento. 
Se trata de una corriente esencialrnente pragrnatica. Surge como 
reaccion en contra del exceso de forrnalismo de los rnovimientos Psico-
Sociologico y Matematico. AI volver Ia Teoria de Ia Administracion 
practicarnente inaccesible a la rnayoria de los dirigentes, estos rnovi-
mientos conducian a la separacion entre la teoria y la practica y, por 
consiguiente, reducian el valor operativo de las construcciones cien-
tificas. 
Aprovechando las contribuciones relevantes de las Escuelas de las 
Relaciones Humanas y de los Sistemas Sociales, en cuanto a la 
importancia del factor hurnano en Ia empresa, retorna el enfoque 
ernpirico de Ia Escuela Clasica e intenta realizar, fundarnentalrnente, 
dos objetivos: prirnero, restaurar Ia independencia de la Teoria de la 
Administracion con respecto a las disciplinas conexas (Psicologia, 
Sociologia, Maternatica, I.O., .... ); segundo, estrechar los lazos entre Ia 
teoria y la practica, basando sus principios en las situaciones vividas en 
la gestion de las ern presas. 
Los principios fundarnentales en los que se basan sus desarrollos son 
los siguientes: 
Obtencion de lucros. Aunque ellucro no constituya la finalidad 
unica de la empresa, es necesario a la supervivencia de ella y del 
personal a su servicio; 
Descentralizacion de las decisiones: cada decision debe ser 
tornada al nivel mas bajo compatible con la recogida de Ia 
informacion necesaria y utilizable; 
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Direccion Participativa por Objetivos: division de la empresa en 
centros autonomos, dotados de capacidad de decision y respon-
sables de la realizaci6n de objetivos establecidos por via de nego-
ciacion; 
Control por excepci6n, coherente con la autonomia de las 
unidades de seen tralizadas; 
Motivacion por la competitividad (59). 
Uno de los meritos del Movimiento Empirico es el de adoptar una 
concepcion "avanzada 11 de la motivacion del hombre en el trabajo. 
Mientras que los chisicos consideraron exclusivamente las necesidades 
fisiologicas y de seguridad, y la Escuela de las Relaciones Humanas 
acentuaba las necesidades de integracion en el grupo y de cooperaci6n, 
el Movimiento Empirico insiste en las necesidades 11 positivas 11 (60) 
como factor motivacional, es decir, aquellas que incitan al trabajador a 
mejorar sus resultados y a aumentar el campo de su responsabilidad. 
Un cierto nfunero de tecnicas con resultados 11 probados 11 se 
aconsejan a los dirigentes que quieran poner en practica una 
motivaci6n eficaz: 
Participaci6n del trabajador en la definicion de las actividades en 
que esta implicado; 
Participacion en la definicion de los objetivos y utilizacion de 
estos para evaluar el merito individual; 
Promocion en base a los resultados obtenidos. 
La Direcci6n Participativa por Objetivos (D.P.P.O.) cuya filosofia 
fue introducida por P.Drucker (a pesar de que este autor no ha escrito 
ning(In libra sabre Gesti6n por Objetivos (61)) representa una 
contribuci6n importante de la Escuela Empirica a la gesti6n de las 
organizaciones. Constituye 11 Un sistema de gesti6n" (62) que pone en 
practica, de una forma integrada, la gran mayoria de los principios y 
tecnicas que propane este movimiento. 
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El in teres principal del Movimiento Em pi rico esta precisamen te en 
su contribuci6n a Ia difusi6n de nociones originales. Entre estas 
nociones se encuentran algunas a las que hemos mencionado: D.P.P.O., 
ambici6n y motivaci6n hacia el trabajo, control por los resultados, etc. 
La critica principal de que ha sido objeto se centra en el hecho de que 
Ia exaltaci6n de Ia ambici6n personal (a pesar de que se intente 
conjugar con el espiritu de grupo) puede perjudicar Ia cooperaci6n de los 
individuos y grupos dentro de Ia empresa. 
3.4- La 'reoria General de Sistemas 
3.4.1) Aspectos te6ricos generales de la Teoria General de 
Sistemas 
Los primeros desarrollos de Ia Teoria General de Sistemas se 
originaron fuera de las preocupaciones de Ia gesti6n organizacional. 
"Entre los cientificos precursores de Ia Teoria General de Sistemas, 
abundan los que se dedican a las ciencias biol6gicas"(63). Se reconoce a 
Bertalanffy (64) como el gran impulsor del movimiento sistemico. Su 
obra constituy6 Ia primera sistematizaci6n te6rica de Ia Teoria de 
Sistemas. 
Los factores que determinaron Ia necesidad de una teoria general 
pueden ser resumidos de las siguientes observaciones que se relacionan 
entre si: 
Por razones que seran atribuibles a las limitaciones de nuestra 
capacidad cognitiva, los fen6menos reales se vienen tratando segU.n 
una variedad considerable de perspectivas. Cada una de elias esta 
ligada, con mayor o menor fuerza, a una u otra disciplina. Este 
procedimiento es especifico de las"Teorias Asociacionistas" (en 
oposici6n ala "Teoria Holistica") que pretenden estudiar un fen6-
meno "en base a un proceso de disecci6n", es decir, de descom-
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posicion de ello en sus elementos constitutivos, al objeto de proceder 
a su c6modo analisis y procurando, en una fase posterior, definir el 
fen6meno por agregaci6n de sus componentes. 
A pesar de todo, cualquier fen6meno real es complejo por naturaleza. 
Forma un "todo" que esta constituido por partes interdependientes. 
"Las relaciones que reunen las partes (entre si) tienen tanta 
importancia sobre el comportamiento del todo, como su propia 
composici6n" (65). 
La comprensi6n del funcionamiento separado de varios elementos no 
es suficiente para aprehender el funcionamiento del todo que esos 
elementos conforman. Ademas, las diferentes partes s6lo cobran su 
verdadero sentido cuando se integran en el todo al que pertenecen y 
este, a su vez, cuando se integra en un conjunto mas amplio del cual 
forma parte: su entorno. 
Constatada la existencia de una discordancia entre la forma 
dispersa de los conocimientos (multidisciplinariedad) y la unidad 
requerida para un proceso de conceptualizaci6n eficaz, surgi6 la 
necesidad de una nueva teoria que constituyera un enfoque 
interdisciplinario, resultante de la "conjunci6n de diferentes 
contribuciones cientificas relativas a campos diversos de estudio" ( 66). 
Tomando como base la existencia de correspondencias entre las 
diversas disciplinas- correspondencias que no son simples semejanzas, 
·sino que rev elan " isomorfismos fundamen tales" que se explican por el 
hecho de que los fen6menos estudiados constituyen autenticos sistemas-
y tambien la distinci6n de lo que es com(m a las diversas disciplinas, de 
lo que es especifico de cada una de elias, los investigadores vienen 
desarrollando la Teoria General de Sistemas. Su objetivo es formular 
principios generales que sean validos para todos los sistemas y elaborar 
un conjunto coherente de conceptos, aplicables a todas las areas del 
saber. Por esta raz6n, Boulding ha afirmado que la teoria de sistemas 
constituye "Ia estructura o esqueleto de la ciencia" (67). 
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La Teoria General de Sistemas tiene por objeto el estudio de los 
sistemas. A saber, de cada sistema en si, conceptualizado como un 
conjunto (evolutivo) (68) de elementos, en interacci6n dinamica, 
organizados y orientados bacia la realizaci6n de uno o varios objetivos 
(69) y de las relaciones del sistema con su entorno (70). 
El estudio de las interacciones del sistema con su entorno constituye 
un campo privilegiado del an ali sis sistemico. Para la Teoria General de 
Sistemas, "sistema" y "entorno" son dos nociones intimamente 
ligadas, dado que la definicion de una de elias implica, necesariamente, 
la precision de la otra. Es decir, " la autoorganizaci6n precisa del 
entorno para constituirse" (71). 
El entorno es el conjunto de los elementos exteriores al sistema, 
es decir, aquellos elementos que, por una parte, escapan "casi por 
completo" (72) a la influencia del sistema, y por otra parte, 
determinan, en gran medida, el comportamiento de ello. 
El sistema se distingue del entorno que lo integra, gracias a sus 
fronteras y a sus objetivos especificos. Conviene reseftar, 
naturalmente, que nos estamos desenvolviendo en el marco de 
las organizaciones, habida cuenta que los objetivos son 
componentes especificos de este tipo de sistemas. 
3.4.2) La introducci6n de la Teoria General de Sistemas en la 
Gesti6n. 
La introduccion de la Teoria General de Sistemas en la gesti6n 
empresarial se inicia por un au tor relevante: K. Boulding (73). 
El concepto de empresa y su administracion venian sufriendo una 
extension progresiva, bajo la influencia de diversas escuelas. 
Administrar una empresa ha pasado a exigir la consideraci6n 
simultanea de una diversidad creciente de aspectos en interacci6n que 
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deben ser integrados en las decisiones: econ6micos, tecnicos, sociales y 
politicos. 
El gran nfunero de factores a considerar hace intervenir disciplinas 
muy diversas: economia, tecnologia, organizaci6n, psico-sociologia, ma-
tematicas, ... 
La influencia del entorno en el desarrollo de la empresa se acentua y 
las relaciones empresa-entorno se vuelven estrategicas. Las cuestiones 
relacionadas con los productos, los mercados, las tecnologias y los 
factores humanos y sociales (74), se convierten en determinantes de la 
supervivencia de la empresa. En lo que respecta a los problemas 
humanos y sociales, los cambios en los sistemas de actitudes y valores 
fueron tan numerosos, tan grandes y rapidos que provocaron un 
verdadero "terremoto de los siete pilares basicos de la empresa", 
creando un contexto absolutamente nuevo que se caracteriza por los 
siguientes items: 
un "gap" entre generaciones, con respecto a las actitudes 
relativas al valor del dinero; 
creciente enfasis en la "calidad de vida"; 
disminuci6n de la tolerancia ala frustraci6n; 
cambia en las actitudes con relaci6n al trabajo y al ocio; 
el impacto de la educacion en la "imagen de si mismo"; 
rechazo del autoritarismo y del dogmatismo; 
creciente enfasis en el pluralismo yen el individualismo (75). 
La Teoria General de Sistemas en la gesti6n de la empresa cumple 
una triple funci6n: 
1 - Abolir las barreras que separan la ciencia de la gesti6n de otras 
ciencias de la actividad humana; 
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2 - Enriquecer la Teoria de la Gesti6n, subsanando Iagunas de las 
escuelas anteriores; 
3 - Realizar una sintesis. La Teoria General de Sistemas instaura 
definitivamente la perspectiva contingencial o situacional de la 
organizacion, contribuyendo al refuerzo de la concepci6n organica de 
la empresa que se venia desarrollando desde la Escuela de las 
Relaciones Human as (76). 
El enfoque de la Teoria General de Sistemas tiene mas bien una 
naturaleza descriptiva que normativa: insiste mas en el perfec-
cionamiento de los instrumentos de analisis y del conocimiento que en 
la definicion de principios (77). 
Para la Teoria General de Sistemas, la empresa pertenece al nivel 
mas complejo (78) de la tipologia propuesta por Boulding sobre la 
jerarquia de complejidad de los sistemas (79): el octavo nivel que 
corresponde a las "organizaciones sociales" o "sistemas multicefalos" 
(80). Tiene en comfin con las demas organizaciones sociales el hecho de 
ser un sistema "abierto", adaptativo, finalizado, constituido por 
individuos que actuan de forma convenida, es decir, tienen una 
conducta tambien finalizada y procuran coordinar su actuacion, con 
vista a realizar los fines, creando una estructura social, un sistema 
normativo, un orden social, un sistema de valores y una cultura 
compartida.Tiene una caracteristica especifica que la distingue: su 
funcionamiento, con independencia del sistema socio-politico,debe 
orientarse por los principios de la productividad y de la economicidad 
(81); y, en economia de mercado, debe regirse por el "principia dellucro" 
o rentabilidad (82) que proporciona un criteria permanente y basico de 
decision. 
El hecho de que la empresa (organizacion social) constituya un 
sistema de alta complejidad, justifica que sea dificil comprender su 
esencia y los mecanismos sofisticados de su funcionamiento -no tanto en 
los aspectos "tangibles" (edificios, equipos, materias primas, tecnologia, 
personal, informacion y toda la gama de flujos fisicos), sino mas bien en 
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los aspectos "intangibles" (necesidades, expectativas, procesos de 
liderazgo, procesos de comunicaci6n, relaciones individuales y de grupo, 
satisfacciones, tensiones, conflictos, etc). Las dificultades de 
comprensi6n son agravadas por las limitaciones de nuestra capacidad 
cognitiva. En efecto, no percibimos la realidad tal cual es, sino segftn los 
modelos (83) que construimos de esa misma realidad y que, 
naturalmente, condicionan nuestras percepciones (84). 
AI referirse ala empresa, Pondy y Mitroff opinan que, a pesar de que 
tal organizaci6n se situe al nivel 8 de la escala de Boulding, "nuestros 
modelos conceptuales (salvo raras excepciones) estan establecidos a 
nivel4, y los modelos formales, asi como los esfuerzos en acopiar datos, 
se insertan en los niveles 1 y 2" (85). 
De aqui deriva nuestra dificultad en caracterizar la empresa, 
siempre que intentamos profundizar en el concepto. La caracterizamos 
como un sistema abierto que se rige por criterios que le son propios (a 
pesar de estar condicionados por el entorno), provisto de mecanismos de 
retroalimentaci6n y que tiende hacia situaciones de equilibrio 
dinamico, mediante procesos de diferenciaci6n interna. Es decir, la 
caracterizamos al nivel del sistema 4. 
La elaboracion de modelos mas complejos que integren la 
identificacion y funcionamiento de los mecanismos de captaci6n y 
tratamiento de informacion, asi como la descripci6n de los procesos de 
comunicacion e interaccion concertada entre individuos y grupos que 
conducen ala creacion de codigos, sistemas de valores, normas, ... de una 
"cultura" (86) de la organizacion, esta todavia en una fase poco 
desarrollada y presenta dificultades todavia mucho mayores. 
Por su naturaleza generica (sistema social) y especifica (rentable), la 
empresa constituye un sistema abierto (87). No se puede concebir la 
empresa como un sistema totalmente cerrado, perfectamente aut6nomo 
y privado de intercambios con su entorno. La propia nocion de frontera 
comprende no solo aquello que aisla el sistema de su entorno, sino 
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tambien lo que permite la comunicacion y el control del "flujo 
periferico" que debe circular a traves de la organizaci6n. 
Por otra parte, un sistema abierto nunca es totalmente abierto, so 
pena de que se diluya su especificidad como organizaci6n. El grado de 
apertura de un sistema resulta siempre de un "compromiso contingente, 
inestable y evolutivo entre dos tendencias antagonicas" (88): 
Mejorar su insercion social, a costa de una reducci6n del grado de 
cohesion interna. 
Preservar sus caracteristicas estructurales, garantizando la 
cohesion de la organizacion, pero arriesgandose a la degradacion 
(en tropia) 
Como sistema abierto, la empresa es sensible a las solicitudes y 
presiones externas y su evolucion debe ser "sincronizada" con la de su 
entorno. De este modo, el analisis de la empresa no puede ser reducido 
al estudio de sus subsistemas y elementos internos. Por el hecho de su 
dimension social, su comportamiento y el de sus subsistemas no pueden 
explicarse sin hacer referenda al comportamiento de su entorno y al 
tipo de relaciones mutuas. De elias dependen la logica de 
funcionamiento de Ia empresa y la propia estructuraci6n del poder en su 
interior (89). En este sentido, las actividades y organos de frontera 
adquieren una importancia creciente. Constituyen los "puestos 
avanzados" de la organizacion y proporcionan los vinculos esenciales 
entre ella y su entorno, asi como las bases de su interaccion. Son 
fundamentales para la obtencion de inputs (que entran en el sistema, 
bien sea porque son necesarios al mismo, bien porque son impuestos par 
el entorno), para la colocacion de los outputs, obtencion de informacion, 
representacion de Ia organizacion ante los agentes extern as y proteccion 
de ella contra las amenzas y presiones extern as 
La eficacia de la organizacion en la gestion de las "transaciones de 
frontera" afecta substancialmente a su capacidad de adaptacion, a la 
estabilidad interna,y a su desarrollo en general. 
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Fig. 1.2- Relaciones interorganizacionales y relaciones intraorganizacionales. Actividades y 6rganos de frontera. 
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Esta tendencia a Ia apertura hace que Ia informaci6n sobre el 
-entorno tenga una importancia fundamental para la empresa. La 
informacion tiene Ia funci6n de "represen tar lo real y detectar los 
cambios del entorno que se traducen en condicionamientos para la 
organizaci6n" (90). La calidad de Ia infonnaci6n determina Ia capacidad 
de acci6n de la empresa y las condiciones de su regulaci6n. Como 
consecuencia, Ia empresa es llevada a previlegiar los circuitos de 
comunicaci6n y los intercambios con el entorno, petrechandose de 
multiples redes especializadas en Ia captaci6n, tratamiento y difusi6n 
de Ia informaci6n. 
La direcci6n es el 6rgano de Ia empresa que esta formalmente 
encargado de dirigir el sistema.Contribuye a la regulaci6n de este, 
recogiendo de forma sistematica y selectiva informaciones internas 
(sobre las necesidades del sistema logistico (91) ode transformaci6n) y 
externas (sobre el entorno), tratando esa informaci6n, evaluando su 
significado y elaborando las instrucciones al proceso logistico, con objeto 
de que su actividad se oriente o reoriente de forma adaptativa a la 
evoluci6n de las circunstancias. K.J. Radford (92) establece Ia analogia 
entre la direcci6n de una empresa y el gobierno de un navio. El capitan 
que esta en el puente recibe infonnaciones con una cierta regularidad, 
ya sea sobre las operaciones internas del barco, ya sea sobre el entorno. 
Utiliza la informaci6n interna para valorar Ia eficiencia y la eficacia de 
las operaciones y para detenninar ajustes en la asignaci6n de los 
recursos; utiliza la infonnaci6n sobre el entorno y la posici6n del barco, 
para evaluar si sigue el rumbo cierto y corregir la orientaci6n o definir 
orientaciones nuevas que conduzcan a los objetivos deseados. 
De este modo, la informaci6n sobre las consecuencias de la actividad 
pasada entra como un nuevo input del sistema (retroalimentaci6n) y, en 
base a esta informaci6n, la empresa desencadena los mecanismos 
compensadores (correctivos o adaptativos) ajustados a la situaci6n. 
Estos pueden ir desde simples adaptaciones de los medios implicados, 
basta Ia reevaluaci6n de los propios objetivos, seg(ln "un proceso 
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mediante el cual los efectos influyen sobre las causas" (93). Conviene 
seftalar dos cosas irnportantes: 
La regulaci6n del funcionarniento del sistema, a traves de la 
retroalimentaci6n es algo mas que una simple correcci6n de las 
desviaciones. Es una condici6n de supervivencia de la orga-
nizacion. 
El subsistema de retroalimentaci6n no es un 6rgano que se 
sobrepone al sistema para mejorar su eficacia: es parte inte-
grante del sistema, forma parte de su esencia. 
Ahora bien, el hecho de que exista en la empresa un 6rgano 
formalmente encargado de su regulacion, no signifies que la analogia 
del funcionamiento de la empresa con el funcionamiento de los sistemas 
ciberneticos tenga una total validez. Los sistemas ciberneticos son 
"sistemas esclavizados" (94), compuestos por funciones, relaciones, 
circuitos de informacion, que solo pueden evolucionar dentro del 
conjunto limitado de situaciones inicialmente previstas por el organo 
regulador .Sin embargo, las empresas estan compuestas por hombres y 
la dimension estrategica del comportamiento humano implica que el 
funcionamiento de la ernpresa no se corresponds estrictamente con 
modelos basados en una logica propia de la automatics, es decir, de los 
servomecanisrnos utilizados en la tecnologia electr6nica, mecanica y 
electromecanica. Elorgano de regulacion y control tiene un papel clave 
de orientacion y coordinacion pero, en realidad, es la estructura del 
sistema la que asegura simultaneamente la transformacion y la 
regulacion efectiva.El respeto estricto de una logica formal que 
pretenda crear la impersonalidad y el aislamiento de los individuos, Ia 
delimitaci6n rigurosa de las tareas, de las responsabilidades y de los 
modos de delegaci6n de autoridad, con objeto de eliminar por completo 
la arbitrariedad, reprime y desperdicia un potencial humano de alta 
calificaci6n. Como consecuencia, este potencial humano tenders a 
desarrollarse de modo informal, al margen de las reglas establecidas y, 
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probablemente, en contra de esas mismas reglas y la empresa se 
arriesgara a una rigidez creciente y esclerotizante. 
Pese a todo, desde el punto de vista conceptual (95), con el fin de 
facilitar el analisis, estas multiples interacciones pueden ser 
"concentradas" en un 6rgano de regulaci6n y control (la direcci6n) que 
define simultaneamente el sistema de gesti6n, tal como hacemos en la 
figura 1.3. 
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(a) Necesidades de orientaci6n del sistema de transformaci6n. 
(b) Instrucciones para orientar el proceso de transformaci6n. 
Fig. 1.3 - Funcionamiento del (Sub ) sistema de retroalimentaci6n con distinci6n entre el6rgano de 
transformaci6n y el 6rgano de regulaci6n. 
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NO'I'AS. 
1.- GEORGI<:, JR.: The llistory of Management Thought, Prentice-Hall, Inc, 
Englewood Cliffs, New Jersey, 1972. 
2.- En Iugar de "gestion" algunos autores utilizan Ia palabra "administracion" y 
otros preficren "direccion", dando al termino "gestion" un contenido subordinado 
con relacion a los anteriores. Asi, "administracion" y "direccion" estarian 
relacionados con Ia definicion de los objetivos principales de Ia empresa y las 
decisiones fundamentales de naturaleza estrategica, como Ia definicion de los 
productos o servicios, eleccion de los mercados, ... ; Ia "gesti6n" hablaria al 
respecto del proceso de eleccion e implantaci6n de los medios necesarios y 
suficientes para alcanzar esos objetivos (formaci6n del personal, financiaci6n, 
producci6n, ... ). 
El termino "gesti6n" utilizado por nosotros no se refiere especificamente a 
cualquie~e estas acepciones particulares. AI reves, pretende abarcar las dos al 
mismo tiempo. Se identifica con el concepto de "management" tal como lo definen 
P. DRUCKER: Management: Task, Responsabilities, Practices. Harper Row, N. 
York, 1974, p. XII- "Management es una disciplina, es decir, un cuerpo 
organizado de conocimientos y como tal, aplicable en cualquier parte; es tambien 
una "cultura"; o P. de WOOT: Strategie et Management. Dunod, Paris, 1974- "el 
management o Ia gestion es esencialmente un metodo de decision y de accion". Y 
mas preciso todavia, el concepto de "sistema de gesti6n" de P. TABATONI e P. 
JARNIOU: Les systemes de gestion: po/itiques et structures. P.U.l<,., Paris, 1975, 
p. 3, "Entendcmos por"sistema de gestion" un sistema de procesos de decision 
que "finalizan", "organizan" y "animan" las acciones colectivas de personas o 
grupos que realizan las actividades que lesson atribuidas en una organizacion". 
3.- GEORGE, JR., C.S.: ob. cit. p.l. Esta obra intenta trazar Ia evolucion del 
Pcnsamicnto Administrativo que sc prcscnta como un "continuum", desde la 
Antigiiedad (Sumerios, Egipcios, llcbreos, ... ) basta nuestros dias. 
4.- GRORGE, JR, C.S.: ob. cit. p. 29. 
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5.- MONTIS, J.B.: Analyse et mesure du climat Social de l'entreprise Moderne 
d'gdition, Paris, 1976, p. 15. Y tambicn S'I'EINER, G.A.; STEINER, 
J.F.:Business, Governement and Society: A Managerial Perspective. Random 
House, N. York, 1980, p. 324 ... 
6.- La calificacion de "espontanea" cs utilizada para reforzar el hecho de que Ia 
Revolucion Industrial haya surgido, mas como un producto de una situaci6n 
historica determinada (Revoluci6n Agricola, Revoluci6n Demografica, mejora de 
los transportes .. .) que como resultado de una voluntad politica por parte del 
gobierno britanico. 
7.- SERRAO, J.; llistoria Econ6mica.- Documento de 1'rabalho. lnstituto Superior 
de gconomia de Lisboa, 1973. 
8.- SMOLAR, R.: Signification des nouvelles formes de contr6le social dans les 
entreprises. Tesisde tercer Cicio, Univ. de Paris IX -Dauphine, 1979, p. 22. 
9.- Este "poder compensador" se puede dcfinir como Ia posibilidad que tiene el 
obrero de controlar ciertos factores relativos a su trabajo: irregularidad en Ia 
produccion, perdida de materias en transito y desperdicios, lentitud en Ia 
manufactura, falt.a de uniformidad e incertidumbre en cuanto a Ia calidad del 
producto. 
10.- MARGLIN, S.A. Citado por DURAN LOPEZ, F.: "Las garantias del 
cumplimiento de Ia prestaci6n )aboral: el poder disciplinario y responsabilidad 
contractual del trabajador". En Revista de Politica Social, 1979, p. 5-62 (pag. 8). 
11.- POULANTZAS, N.: Les classes Sociales. Texto policopiado numero 3 B de 
Introdu~ao ao Estud'o das Ciimcias Sociais, Instituto Superior de Economia de 
Lisboa, 1972/73, p. 23. 
12.- POULANTZAS, N.: Ob. cit., p. 24. 
13.- SOlo despues de Ia 12 Gran Guerra Mundial, se realizan alteraciones 
importantes. Bajo la presion de los sindicatos y de una opinion publica 
sensibilizada hacia los problemas laborales, los gobiernos comenzaron a 
considerar el problema del trabajo como una cuestion de naturaleza publica que 
exigia una legislacion con principios especificos. La ingerencia del Estado en las 
cuestiones del trabajo da Iugar a Ia promulgacion de )eyes sucesivas que 
establecicron rcstriccioncs y obligaciones a los empresarios, con el fin de 
protegcr a los asalariados. 
14.- La distincion hecha entre Fabrica y Empresa es intencional y pretendc reflejar 
una mayor complejidad de Ia segunda con relaci6n a Ia primera. Digamos que Ia 
Fabrica constituye cl cmbrion de Ia Empresa: forma parte del concepto de 
Cap.I -45 
Emprcsa, pcro rcprcscnla un estadfo menos evolucionado. Vease a este respecto 
cl concepto de Empresa presentado por GARCIA ECJIEVARRIA, S.: 
Responsabilidad Social y Balance Social de La Empresa, Madrid, Fundaci6n 
MAPFRE, 1982, p. 13-16. Hay que decir que el concepto de Empresa es un 
concepto juridico-econ6mico y el concepto de I<'abrica o Explotaci6n es un 
concepto esencialmente tecnico. De modo que, entre un concept.o juridico-
ccon6mico y un concepto tecnico, hay una clara diferencia. En el concepto de 
Empresa como "sistema social abicrto", sc distinguen dos niveles: "centro de 
trabajo" y "empresa". 
gl"cenlro de trabajo" se caracteriza por un contenido socio-tecnico. Corresponde 
al "sistema de factores elemcntalcs": "equipos, terrenos, mano de obra 
directamcnte implicada en cl proceso productivo, productos en proceso de 
fabricacion, materias primas y otros materiales necesarios a Ia realizacion del 
proceso de combinacion de factores". Su actividad se desarrolla con grados de 
certeza muy elevados, una vez que se apoya en los programas de producci6n 
preestablecidos, en orden a satisfacer las exigencias de productividad y 
economicidad. 
La "empresa" representa un nivel mas complejo. Le corresponde un contenido 
socio-economico que tiene, "por definicion, una dimension mas politica". Se 
refiere, "fundamentalmente, a Ia capacidad de estructuraci6n del poder y a Ia 
capacidad organizativa propiamente dicha", englobando todo el proceso de 
planificacion (elaboracion, implantacion y control), habida cuenta de las 
condiciones de incertidumbre a las que esta sometida Ia actividad empresarial, 
como consecuencia, "no solo de las potencialidades internas, sino tambien de su 
interaccion con el entorno". 
El concepto de Empresa propuesto por ORTIGUEIRA BOUZADA, M.: A 
Revolu~ao Social da Empresa, Belo Horizonte (en prensa), engloba los dos 
niveles mencionados: Ia Empresa es "un conjunlo de elementos humanos y 
materiales inter-relacionados, orientados por un pcnsamiento director, 
componente clave de Ia propia esencia del sistema, y que tratan de alcanzar 
determinados objetivos propuestos por ese pensamiento director que rige de 
alguna forma el sistema". 
15.- HAMPTON, D.R.: Administrarao Contemporanea: teoria, pratica e casos. 
McGraw-Hill do Brasil, Lda., Rio de Janeiro, 1981, p. 8. 
16.- GI<~ORGI~, Jr., C.S.: ob. cit., p. 87. 
17.- 'I'omamos como base Ia clasificacion propucsta por LUSSATO, B.: Introduction 
critique aux theories des organisations. Dunod, Paris, 1972, y Ia obra de Le 
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MOIGNE, J.L.: Les syslemes cle decision dans les organizations. P.U.I<'., Paris, 
1974. 
Otros autores como, por ejemplo, IIUSJi:, KF.; BOWDITCJI, J.I,.: El 
comportamiento humano en la organizaciim. l~d. Dcusto, Bilbao, 1 975; FRENCH, 
W.L.: The Personnel Management Process: lluman Resources Administration 
and Development. Houghton Miffiin Co., Massachussets, 1982 (5. ed.); DAVIS, 
K.: Human Behavior at Work: Organizational Behavior. McGraw-Hill, 1981 (6. 
ed.); y KOON'l'Z, H.: "'l'he Management 'l'hcory Jungle", in KOONTZ, H. e 0' 
DONNELL, C.: Managements: a Book of Readings. McGraw-Hill, 1968 (2. ed.), p. 
10-19, adoptan clasificaciones diferentcs. llUSE y BOWDITCH resumen las 
diversas escuclas en tns perspectivas: -Ia "Perspectiva Estructural" de Ia 
organizaci6n (vertical) que cngloba Ia Escue Ia de los Principios Universales de Ia 
direcci6n; Ia Escucla gstructuralista de Max Weber; y Ia Escuela de Ia Gesti6n 
Cientifica;- Ia "Perspectiva del Flujo de 'l'rabajo" (horizontal), con destaque para 
Ia aplicaci6n de los modelos matematicos y de la Jnvestigaci6n Operativa a los 
procesos de decision en la empresa; -Ia" Perspectiva Humana", con distincion de 
Ia Escuela de ]as Relaciones H umanas; de Ia Escue Ia del Desarrollo de las 
Organizaciones; y de Ia Escuela de los 'fe6ricos Multidimensionales (Herzberg, 
Vroom, Blake e Mouton, Fiedler). 
18.- LUSSATO, B.; ob. cit., p. 68; y DAVIS, K.: ob. cit. p. 7 y KOONTZ, H.: ob. cit., p. 
13, utilizan como sinonimas las dos exprcsiones. FRENCH, W.: ob. cit., p. 32-33, 
considera cl Movimiento Bchaviorista como un desarrollo mas avanzado de Ia 
Escuela de las Relaciones Humanas que inc!uye una base disciplinaria mas 
amplia, se preocupa de problemas mas amplios y cuya base de trabajo esta 
constituida esencialmente por datos recogidos sobre el personal y los dirigentes, 
con preferencia a los datos obtenidos de experiencias controladas fuera del 
contexto de Ia organizacion. 
HODS SON, R.C.: "Behavioral Sciences and Management". in KOONTZ, H .e 0' 
DONNELL, C.: ob. cit., 1968, p. 395-402 - nota 7, p. 401- a su vez, prefiere no 
utilizar Ia designaci6n "Escuela de las Relaciones Humanas" una vez que, en su 
opinion, el termino "relaciones humanas" fue v1ctima de aplicaciones tan 
precipitadas y desprovistas cle fundamento cientifico que aquellos que en los 
ullimos aflos, se han intcresado verdaderamente por este campo, vienen 
utilizando Ia designacion "Organizational Behavior". 
19.- "Teoria General de Sistemas es la designaci6n mas corrientc porIa que se conoce 
esta escuela. Pesea todo, GAULIN, P.; LECOMTE, Y.: Recherche sur une lheorie 
et une approche systeme appli.quees aux organisations, tesis 3. ciclo, Univ. Paris 
IX - Dauphine, 1980, consideran mas adecuada Ia dcsignaci6n "Ciencia de los 
Sistemas", justificandolo con motivo de que Ia nueva concepcion de la empresa 
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tiene un impacto que va mas alia de Ia formulaci6n te6rica. La nueva tooria -
"conjunto organizado de conceptos, nociones generales, obtenidos por abstracci6n 
de lo real y de Ia practica" - vicne asociada a Ia respectiva aplicaci6n: 
"metodologia de Ia utilizaci6n de los instrumentos que son los conceptos 
facilitados porIa teoria". Convienc afladir de una vez dcfinitiva que Ia teoria de 
sistemas no se trata especificamente de una tcoria, sino de una corriente 
multidisciplinaria de pensamiento cientifico. 
20.- 'I'AYLOH, J<'.W.: The Principles of Scientific Management, Harper P. Bros, N. 
York, 191 1, citado por George, Jr., C.S.: ob. cit. p.93. 
21.- HODGSON, H.C.: ob. cit., p. 395. 
22.- FAYOL, H.: Administration industrielle et generale, 1916, citado por GEORGE, 
JR.: ob. cit., p. 110. 
23.- MAX WEBER: The Theory of Social and Economic Organization. Traducci6n de 
A.M. Henderson y T. Parsons, Oxford Univ. Press, N.York, 1947, citado por 
HUSE, E.F. y BOWDITCH,J.L.: ob. cit. p. 24. 
24.- El concepto de "burocracia", conforme se deduce de Ia exposici6n, no tiene aqui el 
sentido despreciativo que vulgarmente le es atribufdo y que esta relacionado con 
Ia rigidez y el aislamiento en que funcionan determinadas organizaciones con 
relaci6n a los usuarios de los servicios y a los participantes. El funcionamiento de 
Ia organizaci6n se ve afectado negativamente por la no reversibilidad de los 
"intercambios".Es decir, Ia actuaci6n de esas organizaciones esta modelada no en 
funci6n de las situaciones, sino de acuerdo con una obediencia ciega a los 
reglamentos "impersonales", con exclusion del "juicio discrecional" o de Ia 
innovaci6n adaptada a las circunstancias. 
Ademas, PAYNE, R; R,; PUGH, D.S.:"Organizational Structure and Climate", 
in DUNNETTE, M.D. (ed.): Handbook of Industrial and Organizational 
Psychology, Rand McNally, Chicago, 1983, p. 1125-1173, hacen referenda (p. 
1129) que M.Weber adopt6 Ia designaci6n de organizaciones "burocniticas", para 
distinguirlas de las organizaciones tradicionales y carismaticas. 
25.- LUSSATO, B: ob. cit., p. 42. 
26.- De acuerdo con las observaciones hcchas al comienzo de este capitulo, deseamos 
senalar que las criticas a las diversas escuelas se refieren a las respectivas 
insuficiencias para interpretar y cxplicar Ia naturaleza y funcionamiento de las 
organizaciones actuales. 
Parte de las inadecuaciones puedcn ser explicadas por el desfase entre Ia 
realidad vi vida y Ia percepcion de esa realidad por parte de los diversos teoricos, 
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dcbido a factores varios como son las ideologias, Ia cultura y los sistemas de 
conocimientos propios de cada epoca, que necosariamcntc configuran Ia "lentc" 
con que vcmos las cosas. La otra parte se debe a las inccsantes transformacioncs 
sufridas por las organizacioncs y sus contextos. Puede tomarsc como referenda lo 
que mas adelanto diremos accrca de las organizaciones como sistemas sociales y 
de Ia evolucion del entorno, desde Ia estabilidad hacia Ia turbulencia. 
27.- A pesar de que FRENCH, W.: ob. cit. p. 24-25, refiere ejemplos demostrativos de 
que Taylor no olvido totalmente al trabajador. 'l'ambien FIUSE, E.I<'. y 
BOWDITCH, J.L.: ob. cit., p. 25, refieren que Taylor di6 por existente una 
comunidad de intereses entre los trabajadores y Ia direceion, aunque esta 
preocupaci6n fuese, en gran parte, ignorada por los "expertos de Ia efieacia" de 
los ailos 30 y siguientes. 
28.- A prop6sito de Ia emergencia del concepto de estrategia de Ia empresa. 
29.- La atomicidad significa: que el tamailo de cada productor se reduce, incluso 
negligentemente, con relacion al conjunto de los competidores y de los 
compradores. Es Ia falta de vinculo entre las partes, lo que haec perdurar una 
situaci6n de division perfecta entre los centros de decision. 
30.- Segun: MAllE, H.: Partage du surplus et analyse politique del 'en/reprise: com-
pies d · auantages et capacites strategiques des parties pre nantes a t· entreprise. 
Tesis de Estado. Faculte de Droit et Sciences Ec. de Montpellier,p 1981, p. 
218, son condiciones de existencia de un mercado de competencia perfecta: Ia 
atomicidad, Ia transparencia, Ia homogeneidad, Ia libertad de acceso, Ia fluidez 
de los factorcs, etc. 
31.- LUSSATO,B.: ob. cit., p. 70. 
32.- IIUSE, E.F. y BOWDITCII, J.L.: ob. cit., p. 30, describen este "efecto de Haw-
thorne" como "consistiendo en el mayor rendimiento resultante del hecho de que 
los trabajadores se sepan observados con interes, tratados como personas im-
portantes y sientan que sus aspiraciones son tomadas en consideraci6n". 
33.- MASLOW, A.B.: "A theory of Human Motivation", 1943, en V.ll. VROOM; 
E. R. DEC/ (ed. ): Management and Motivation, Penguin Books, Ltd, N. York, 1978 
(I ed. 1970), p. 27-41. 
34.- La expresi6n "jerarquicamente ordenadas" se utiliza para significar que una ne-
cesidad solo se convierte en motivadora, a partir del momento en que las necesi-
dades del nivel inferior alcanzan un grado razonable de satisfaccibn, es decir, 
alcanzan un grado de satisfacci6n tal que "dejan de movilizar el comportamiento 
individual". 
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35.- HERBERG, F.: The Motivation to Work, Jhon Wiley Sons, N.York, 1959, citado 
por DAVIS, K.: ob. cit., p. 31 y 56. 
Otros te6ricos multidimensionales, citados por JJUSE, Kl''· et al: ob. cit., son 
Blake, R.R. y Mouton, J.S.; Fiedler, 1".; Lawrence, P. y Lorsch, J. 
36.- McGREGOR, D.: The lluman Side of the Enterprise, McGraw-Hill, N .York, 
1960, citado por l/ERSEY, P. y Bl,ANCJ/ARD, K.II.: Management of 
Organizational Behavior: Utilizing lluman Resources. Prentice-Hall, Inc, 
gnglewood-Cliffs, N. Jersey, 1977 (1 ed. 1969), p. 54. 
37.- HAMPTON, D.R: ob. cit. p. 38. 
38.- U n resumen de las premisas basicas de am bas teorfas se presenta en Anexo 1. 
39.- HAMPTON, D.R.: ob. cit., p. 54. 
40.- HOMANS, G.C.: The Human Group. Harcourt, Brace & World, N.York, 1950, 
citado por HERSEY, P. y al.: ob. cit., p. 58. 
41.- ARGYRIS, C.: Interpersonal Competence and Organizational Effectiveness. 
Irwin Dorsey Press, Homewood, 1962, citado por HERSEY, P. y al.: ob. cit., p. 
60. 
42.- LIKERT, R.: The Human Organization: Its Management and Value. McGraw-
Hill, N.York, 1967. 
43.- LUSSATO, B.: ob. cit., p. 70. 
44.- "Ecologia" es Ia expresi6n utilizada por MORIN, E.: L' enviromement 
sociologique. Direction et Gestion, n. 3, 1978, p. 13-18. 
45.- PEINE, P.: Diagnostic multidimensionnel et systeme d'information dans la 
plani{ication strategique totale de la {irme. Tesis 3. Cicio, Univ. Paris, IX -
Dauphine, 1981, p. 31, define "estructura" como el conjunto de relaciones no 
fortuitas que ligan las partes (de un todo) entre si. Segiln MORIN, E.: Ob. cit., p. 
14, "en un sistema, no son unicamente los elementos constitutivos los que 
cuentan, sino tambien Ia organizaci6n de esos elementos". 
46.- Algunos autores designan esta escuela por "Escuela de Ia Capacidad Cognitiva" 
y "Teoria de Ia Organizaci6n". Esta ultima designaci6n parece ser atribuible a 
conotaciones con Ia obra de MARCH, J.G.; SIMON, H.A.: Organizations. John 
Wiley & Sons, N.York, 1958. 
47.- JARNIOU, P.: L'entreprise comme sysleme politique. P.U.F., Paris, 1981, p. 49 y 
234, define "actor social" como "toda persona o grupo de personas que actuan en 
cuanto participantes en un sistema social en funci6n del eslalulo y de los roles 
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que este les confierc (es decir, del Iugar que ocupan en Ia estructura social y del 
rol formal que descmpeflan). 
48.- BARNARD, CH.: The Functions of the Executive. Harvard Univ. Press, 
Cambridge, Mass., 1938- citado por KOONTZ, II.: ob. cit., p. 14. 
49.- Su libro ya va en Ia 28 edici6n. 
50.- SIMON, H.A.: El Comporlamienlo administratiuo. Aguilar, S.A. de Edicioncs, 
1972. Trad. de Lazaro Ros, A. del original "Administrative Behavior", McMillan, 
N.York, 1947. 
51.- SIMON, H.A.: ob. cit., p. XLII 
52.- SIMON, H.A.: ob. cit., p. 5. 'l'ambien MARCH, J.G.; SIMON, B.A.: ob. cit., p. 
186-187: "Las caracteristicas basicas de Ia estructura y de las funciones en Ia 
organizaci6n derivan de las caracteristicas de los procesos humanos de 
resolucion de problemas". 
53.- ARACIL, J.: Introduccion ala dinamica de sistemas, Alianza, Madrid, 1983, p. 
34:"El estudio, analisis e integraci6n de todas estas interacciones elementales 
(generadas en el interior del sistema) para explicar en conjunto el 
comportamiento global del sistema, contituyen uno de los objetivos basicos de la 
dinamica de sistemas". 
54.- KOONTZ, H.: ob. cit., p. 14. 
55.- KLIKBERG, B: El pensamiento organizaliuo: del Taylorismo a La moderna teoria 
de La organizaci6n. Contribuci6n a un analisis hist6rico-social de La euoluci6n de 
las ideas en administraci6n. Ed. Depalma, Buenos Aires, 1973, p. 494. 
56.- IIUSE, E.F.; BOWDITCH, J.L.: ob. cit., p. 27, hacen referenda a que uno de los 
primeros problemas resueltos por los expertos de la Investigacion Operativa 
durante la Segunda Guerra Mundial, fue lode dcterminar Ia distribucion optima 
de Ia aviacion de reconocimiento de Gran-Bretafla para vigilar los convoyes de 
barcos alemanes, considerando los mode los y velocidades de los barcos enemigos, 
asi como Ia capacidad de Ia aviaci6n para cubrir un determinado espacio, en un 
tiempo determinado. 
57.- IIUSE, E.F.; BOWDITCH, J.L.: ob. cit., p. 28 y GEORGE, Jr., C.S.: ob. cit. p. 
157-158. 
58.- KOONTZ, H.: ob. cit., p. 15-16. 
59.- LUSSATO, B.: ob. cit., p. 84-85. 
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60.- Toma de nuevo Ia teoria de Herzberg sobre Ia naturalcza bi-dimensional de Ia 
motivaci6n, clasificando los factorcs relacionados con cl trabajo en "factores de 
manutenci6n" y "factores motivadorcs o valorizantes". 
61.- ODIORNE, G.S.: Management by Objectives, Pitman Publishing Corporation, 
Belmonte, Ca., 1965, es el primer autor que escribc sobre Ia Direcci6n por 
Objetivos (MBO), seguido de Humble y 0. Gelinier. 
62.- Segun Ia expresi6n utilizada por J. Humble, citado por SEYNA, E.J.: 
Organizational Change in a Complex Organization: A Case Study in M.B.O., 
Tesis de doctorado, Univ. de Hochcster, N.York, 1982, p. 42-43- "La DPPO es un 
sistema de gesti6n. Noes una tecnica, sino un modo de administrar. 
63.- BUENO CAMPOS, K: El sistema de informacion en [a empresa. Fondo para Ia 
Investigaci6n Bcon6mica y Social de Ia Confederaci6n Espanola de Cajas de 
Ahorros, Madrid, 1974, p. 90. 
64.- BERTALANFFY, L. von: General Systems Theory. George Braziller, N.York, 
1968. 
65.- LUSSATO,B.:ob.cit.,p. 77. 
66.- BUENO CAMPOS, E.: ob. cit., p. 32. 
67.- BOULDJNG, K.: 11 General Systems Theory - the Skeleton of Science 11 , 
Management Science, April 1956, p. 197-208, citado por BUENO CAMPOS, E.: 
ob. cit.; p. 34. Mientras tanto, Ia construcci6n de esta teoria general no deja de 
presentar algunas dificultades. Principalmente, el hecho de apelar a diversas 
disciplinas dificulta Ia sintesis de las 6pticas. Algunos autores, principalmente 
CROZIER, M: FRIEDBERG, E; ob. cit, 1977, p. 212-217, consideran que es 
prematuro pretender establecer )eyes generales, aplicables a todos los fen6menos 
de Ia misma naturaleza. En su opini6n, dado el estado de nuestros conocimientos, 
es muy diflcil establecer una teoria general de sistemas sociales. Sin rechazar Ia 
teoria existente, a Ia cual reconocen un cierto interes como "estimulante de Ia 
reflexi6n y del amllisis", concluyen que tambien puede dar origen a 
"interpretaciones demasiado faciles y no verificables", susceptibles de 
"desviarnos de Ia confrontaci6n necesaria con los datos empiricos". 
68.- Segun GAULIN, P. y al.: ob. cit., p. 81, el tiempo forma parte integrante del 
concepto de sistema. Un sistema es un conjunto evolutivo, dinamico. 
69.- OR'l'/GUEIRA BOUZADA, M.: A Revolu~ao social da Empresa, Belo Horizonte, 
en prensa. 
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70.- Tal como cualquier clemento de un sistema, tambicn un sistema solo existc y 
puede ser delinido por las relaciones que mantiene con los demas sistemas de su 
entorno. La estructura es tan importante como son los elementos en sf. 
71.- MORIN, g: ob. cit., p. 14. 
72.- El entorno se define, a veces, como el conjunto de elementos cxteriores al sistema 
sobre los cuales estc no ejerce ningim tipo de influencia, a pesar de que se vea 
afectado por cllos. Pese a todo, en lo que respecta a las organizaciones, esta 
unilateralidad de relaciones debe ser cuestionada. Segi.Jn ADAMS, J.S.: 
"lnterorganizational Processes and Organization Boundary Activites". in 
S1'A W, B.M.; CUMMINGS, L.L.: Research in Organizational Behavior: Annual 
series of Analytical Essays and Critical Reviews- JAI Press, Connecticut, 1980, 
p. 321-355, Ia interdcpendencia entre las organizacioncs es tal que cualquier 
organizaci6n esta en continuo proceso de cambio, con origen en Ia propia 
organizaci6n o en cualquier elemento de su entorno. "La esencia de los campos 
turbulentos esta en Ia presencia de procesos de regulaci6n causal mutua ... entre 
las organizaciones" (p. 328). 
La atribuci6n a Ia empresa de un poder exagerado sobre su entorno puede ser 
cuestionable. Pero hay que reconocer que las relaciones entre una y otro son 
bilaterales. Esto ocurre incluso cuando Ia influencia de Ia empresa sobre los 
Jactores de su entorno es indirecta y a largo plazo, y variable, segim los factores 
que esa misma empresa toea, a traves de sus estrategias y politicas. Esta 
posibilidad de actuaci6n de Ia empresa sobre su entorno es Ia que caracteriza a Ia 
empresa como un actor social y un sistema politico. Esta cuesti6n puede ser 
esclarecida, estableciendo Ia distinci6n entre "area de influencia" y "area de 
control" de Ia empresa (ver capitulo II). Por consiguiente, no hay duda de que el 
entorno queda fuera del area de control de Ia empresa, pero forma parte de su 
area de influencia. Ahora bien, no se puede concebir una empresa totalmente 
destituida de poder sobre su entorno. Si asi fuese, Ia planificaci6n estrategica de 
Ia empresa, por ejemplo, no pasaria de ser un simple instrumento para su 
adaptaci6n pasiva,loque nose verilica en Ia realidad. 
73.- BUENO CAMPOS, E.: ob. cit., p. 90-91, hace referenda a una obra de K. 
BOULDING: A Reconstruction of Economics, John Wiley & Sons, N.York, 
1950,como Ia primera en Ia cual el autor procura "centrar Ia posicion" de Ia 
empresa en su "ecosistema", con objeto de estudiar las relaciones entre ella y su 
entorno. 
Por otro lado, LUSSATO: ob. cit., p.95, y PONDY, L.H.; MI1'ROFF, I. I.: "Beyond 
Open System Models of Organization", in STA W, B.H. (Ed): Research in 
Organizational Behavior, vol. I, 1979, p. 5, indican como obra pionera el articulo 
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del mencionado K. IWlJ/,DJNG: General Systems 7'ht!ory - 1'he Skeleton of 
Science, con fecha de 1956. 
74.- A lo largo de nuestro trabajo, surge con frecuencia Ia rcferencia a factores 
humanos y socialcs. Dcseamos Hamar Ia atenci6n sobre el hecho de que esta 
redacci6n es deliberada y no constituye, ni una rcpetici6n, ni un refuerzo de 
expresi6n. Esta cuesti6n sera tratada de forma mas detallada en el capitulo 
siguiente, a prop6sito del concepto de lo "social". Con todo, nos parece oportuno 
aclarar desde ya que: 
- el termino "humanos" se emplea preferentcmente para designar los factores 
relacionados con el individuo y el comportamicnlo individual en Ia organiza-
ci6n (necesidades, percepciones, actitudes, motivaciones, comportamientos y 
su interaccion). 
el termino "social" se refiere sobre todo a relaciones (entre individuos, grupos 
y organizaciones, ya sea al nivel de Ia sociedad global, ya sea en el interior de 
las propias organizaciones) y al producto de esas relaciones: crecimiento de las 
organizaciones, interdependencia mutua, impacto sobre Ia calidad de vida del 
Ciudadano y del trabajador, condiciones de trabajo, clima social, sistemas de 
valores, normas, c6digos, poder, conflictos, negociaci6n, ... 
En lo sucesivo, para facilitar Ia exposici6n, utilizaremos Ia ex presion "factores 
sociales" para designar ambos factores: sociales y humanos. 
75.- WILSON I. H.: "Socio-Political F'orecasting: the General Electric Experience", in 
TWISS, B.C. (Ed.): Socio-Political Forecasting for Company Planning, McMiUan 
Press, Ltd, Londres, 1982, p. 210-238 (p. 215). 
76.- Segun FRENCH, W.L.: ob. cit., 1982, p. 72-73, las concepciones mecanica y 
organica de Ia empresa no son mutuamente excluyentes. AI contrario, 
constituyen "los extremos de un continuo" a lo largo del cual se situan las 
empresas. La concepcion mecanica es enfocada esencialmente en las tareas. 
Corresponde a una vision absolutamente tradicional de Ia organizaci6n del 
trabajo y de las relaciones en el seno de Ia empresa, y esta adaptada a entornos 
alta mente estables. La concepcion organica corresponde a un enfoque "orientado 
hacia las personas", compatible con diferentes niveles de preocupaci6n "con las 
tareas", y especial mente adecuada a entornos turbulcntos. 
77.- LlJSSA TO, ob. cit., p. 98. 
78.- Nos referimos a los sistemas "conocidos". Boulding considera todavia un otro 
nivel: el nivel 9, o nivel de los sistemas "trasccndentales". La consideracion de 
cstc nivcl reflcja, sobre todo, una actitud de prudcncia (inncgablcmcntc 
csclarccidal del autor. En Ia exprcsi6n de PONDY , L.H. y M/1'RO/<'F, 1.1.: ob. 
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cit., 1979, p. 9, tal actitud se des tina esencialmente a "evitar un cierre pre maturo 
(de su tipologia)"' dejando abierta Ia posibilidad de aparici6n de algun nuevo 
nivel de sistema no imaginable". 
79.- En el Anexo 2 figura una breve descripcion de Ia tipologia de Jos sistemas 
propuesta por Boulding. Esta tipoJogia constituye una "jerarquia de 
compJejidad", caracterizada por las siguientes propiedades: 
- Dados dos niveJes adyacentes en Ia jcrarquia, c) niveJ superior dificre del nivel 
inmcdiatamente anterior no solo por el grado de diversidad 0 de variabilidad 
de sus elementos caracteristicos, sino fundamcntalmente, por Ia aparici6n de 
nuevas propiedades que lc conficren un grado mas elevado de complcjidad; 
- Cada nivel contiene los nivcles anteriores, es dccir, incorpora sus propiedadcs. 
80.- PONDY, L.R.; MJTROFF, 1.1.: ob. cit., 1979, p. 9. 
81.- GUTENBERG, E.; Economia de Ia Empresa: teoria y prcictica de Ia gesti6n 
empresarial. Trad. de Garcia Echevarria, S.- Ed. Deusto, Bilbao, 1973 (I. ed. de] 
original 1964), p. 34-44, esclarece los conceptos de productividad, economicidad y 
rentabilidad. Productividad es "el rendimiento de Ia combinacion de los factores 
de produccion y puede expresarse por Ia relacion entre los productos resu]tantes 
y los (productos) consumidos ... siempre r~feridos a una unidad de tiempo". 
Economicidad se apJica al campo tecnico-organizativo del proceso de produccion 
y esta relacionada con Ia nocion de economia de medios. Consiste en Ia "relacion 
entre Ja situaci6n de costes o gastos mas favorable, y Ia situacion de costes o 
gastos verdaderamente realizada, correspondientes a una determinada 
produccion ... " . 
A este respecto se refiere tambien SOLDEVJLLA GARCIA, E.: La gestion de Ia 
empresa publica, Ed. Piramide, Madrid, 1978, p. 49-54. 
82.- Seg(.m GUTENBERG, E.: ob. cit., p. 39, "Rentabilidad (del capita]) es Ia relacion 
entre el resultado y el capital de una empresa". La rentabilidad no se confunde 
con Ia economicidad. "Son dos conceptos completamente diferenciados". Aunque 
ambos sean expresados en terminos monetarios, Ia economicidad sc refiere 
exclusivamente a una situacion interna a Ia empresa, es decir, a su eficacia en Ia 
gestion de los costes de funcionamiento. La rentabilidad implica Ia confrontacion 
con el mercado y conjuga los "juicios" de este acerca de Jos produdos de Ja 
empresa y del grado de economicidad con que esta ha funcionado. 
83.- Un modelo puede ser entendido como "una representacion abstracta, pero 
simplificada, de un fcn6meno real que se utiliza para aumentar nuestro 
entendimiento del fen6meno" -Ol-SEN, M.E.: The Process of Social 
Organization. Power in Social Systems. Holt, Rinehart e Winston, N. York, 1978 
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(2. ed.), p. 20, El modclo raramente contienc todas las caracteristicas y detalles 
del objeto estudiado, ya que selecciona aquellos aspectos que son escnciales para 
Ia cuesti6n que nos interesa, omitiendo muchos otros. La ventaja principal del 
modelo es que posee una mayor consistencia, desde el punto de vista inter no, que 
Ia propia realidad que el modclo representa. 
84.- Acerca de Ia influencia condicionadora de los modelos, F'RENCll, W.L.: ob. cit., 
p. 1 1, se refiere a su "directividad "en los siguientes tcrminos: los mode los no 
dirigen nuestra atenci6n unicamcnte hacia algunos fen6menos y variables. 
'fambien nos alejan de otros ... Y cuando un modelo se revela util para ayudar al 
gestor a resolver determinados problemas que el modelo considers importantes, 
entonces, el habito sc enraiza: y el gestor simplemente deja de ver otros 
problemas". 
85.- PONDY, L.R.; MITROPF, 1.1.: ob. cit., 1979, p. 9. 
86.- JARNIOU, P.: ob.cit., 1981, p. 91, define un "contenido practico" de cultura de Ia 
organizaci6n como Ia resultante de las caracteristicas culturales de las personas 
y grupos que viven en ella. La cultura de Ia organizaci6n comprende: "sus val ores 
e ideologias, asi como un cierto numero de comportamientos, actitudes hacia los 
problemas que se plantean en general a Ia organizaci6n (riesgo, innovaci6n, 
poder, ... ) y, por ultimo, un lenguaje partic~lar que se establece como modo de 
comunicaci6n en esa organizaci6n". Esta cultura influencia las politicas y 
estrategias del sistema, sus modos de organizaci6n y, consecuentemente, sus 
relaciones internas, es decir, "define Ia racionalidad y un lenguaje dominantes" 
en Ia organizaci6n. 
87.- Sistema abierto es un sistema con fronteras permeables. El sistema es abierto 
tanto desde el punto de vista interno, como desde el pun to de vista externo. Como 
tal, existe un elevado grado de interacci6n de los subsistemas internos entre si y 
con las partes relevantes de su entorno, y de Ia organizaci6n total con su 
contexto. Tal abertura (interacci6n) se maniliesta en el intercambio de una 
amplia variedad de inputs y outputs c incluye Ia intervenci6n de mecanismos de 
regulaci6n que tratan de lograr Ia adaptaci6n del sistema a su entorno. 
Tal como hemos sefialado, Ia empresa pertenece al nivel 8: el nivel de las 
organizaciones sociales. Integra, por consiguiente, las caracteristicas de los 
sistemas abiertos y posee, al mismo tiempo, otras caracteristicas propias de los 
sistemas mas evolucionados, asi como caracteristicas originales que le confieren 
un grado de complejidad mas elevado. Pese a todo, Ia consideraci6n de Ia empresa 
como sistema abierto se revela bastante util como modelo explicativo de su 
funcionamiento. 
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88.- CIIEVALLIER, J.; UJSJIAK, D: Science Administrative. 1'orno II: 
Administration comme organization et systeme d'action. Librairie Generale de 
Droit et Jurisprudence, Paris, 1978, p. 153. Mas adelantc, p. 157: "abertura y 
cicrrc son dos polos, dos tendcncias entre las cualcs oscilan las organizaciones en 
su vida cotidiana, como en su l6gica de funcionamiento. Scgun las circunstancias 
y Ia coyuntura, son mas o menos abiertas o mas o menos ccrradas. Aunque los 
cfcctos sean diametralmente opuestos, Ia fijaci6n en uno o en otro polo tiene 
consecuencias igualmente temibles ... ". 
JARNIOU, P.: ob. cit., 1981, p. 137-146 y p. 151, considera Ia realizaci6n de este 
compromiso como Ia gesti6n de las exigencias contradictorias "de Ia 
diferenciacion y de Ia integracion". 
89.- Segun LUSSATO, B. Ob. cit. p. 99, cualquier parte de un sistema posee 
propiedades de naturaleza interna, es decir, que resultan de Ia naturaleza de Ia 
parte, y propiedades de naturaleza externa que son funci6n del Iugar que Ia parte 
ocupa en el sistema. El comportamiento de una parte, o elemento del sistema, 
depende del grado de complejidad de su estructura interna con relaci6n a Ia 
estructura externa (o estructura del sistema). EI comportamiento de una parte 
sera tanto mas independiente del sistema, cuanto mayor sea el grado de 
complejidad relativo de su estructura interna. 
90.- JARNIOU, P.: ob. cit., 1981, p. 138. 
91.- Designaci6n utilizada por ANSOFF, 1.: Business Strategy, Penguin Books, 1977, 
por asociacion con el dominio militar (logistica, sistema logistico). 
92.- RADFORD, K.J.: "Some lnicial Specifications for a Strategic Information 
System", Omega, vol. 6, n. 2, 1977, p. 139-144 (p. 139). 
93.- DJEZ CASTRO, L.T.: "Control cybernetico y empresa". en CUERVO, A.; 
ORTIGUEJRA, M.; SUAREZ, A.S.: Lecturas de introducci6n ala Economia de la 
Empresa. Piramide, Madrid, 1979, p. 565-574 (569). EI termino "retroalimen-
tacion" es importado de Ia Cibernetica (ciencia de los mecanismos autoregulados 
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posiblc disting·uir entre 6rgano de transformaci6n y 6rgano de regulaci6n, desde 
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el punto de vista existencial (Ia realidad por Ia cual percibimos directamente el 
sistema), esta distincion no siempre es facil y posible. "Dos organos, distintos 
desde el punto de vista conccptuul, puedcn no scr distinguibles dcsde cl punto de 
vista existencial". 
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II 
Empresa y Sociedad. Insercion de Ia 
empresa en Ia sociedad y contribucion de Ia 
empresa al desarrollo economico y social. 
Seccion A.- Insercion de Ia empresa en Ia sociedad: 
analisis organizacional y analisis institu-
cional. 
Seccion B.- Contribucion de Ia empresa aJ desaa~rollo 
economico y sociaL Modificaciones del 




Secci6n A.- lnserci6n de Ia empresa en Ia sociedad: 
analisis organizacional y analisis institu-
cional. 
Cuando estudiamos Ia empresa y su modo de funcionamiento, lo 
hacemos en base a los modelos que construimos de esa realidad 
concreta. La empresa en si no se prc::~enta inmediatumcnte <.~omo un 
objeto de ciencia. Segun P. Gaulin (l ), para comprendcr Ia dinamica 
entre Ia realidad ("objeto real" emprcsa) y los modelos que le 
corresponden ("objeto construido"), hay que distinguir tres aspectos o 
dimensiones esenciales: 
- El aspecto conceptual: relativo a los conceptos e ideas abstractos 
mediante los cuales percibimos la empresa y sus caracteristical:::i 
internas. Esta orientado bacia el interior del sistema y trata de 
explicar su funcionamiento. Constituye la base de Ia nocion de 
fun cion; 
El aspecto f'uncional, que trata de saber "para que sirvcn las 
cosas". Se orienta bacia el exterior. Considera Ia empresa, no en 
si misma, sino desde el punto de vista de su utilidad, es decir, de 
Ia funci6n que ella desempeila en el amp1io sistema que es Ia 
sociedad. 
- El aspecto existencial. Respecta ala propia realidad (Ia empresa y 
sus modelos) que forma el soporte de los dos aspectos anteriores 
(los cuales constituyen la insercion de ella en el mundo fisico o en 
lo abstracto). 
"Real" y "modelo" conl:::itituyen dos entidades distintas, pero 
estrechamente relacionadas. La primera pertenece al dominio concreto; 
Ia segunda al campo abstracto. La confrontacion del modelo con lo real 
proporciona, de forma permancntc, un patron de referencia y el control 
que permitejuzgar su grado de adaptacion. 
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La consideracion de e~tm:; dimensiones es fundamental pa1·u Ia 
comprensi6n de Ia empre~a. La empresa es una "organizacion", es dcdr, 
constituye un sistema sociotecnico yes un sistema de accion (2). Cumple 
una funcion (3) social y, como tal, es una "institucion". 
Conviene precisar que esta separaci6n tiene un caracter metodo-
l6gico: se revela util en Ia practica porque permite poner en claro ciertos 
tipos de procesos relativamente especificos, pero en esencia tales 
dimensiones son rigurosamente solidarias. Constituycn dos aspedos 
indisociables de Ia misma realidad. 
Cuando definimos Ia empresa como organizacion, Ia caracterizamos 
en terminos de sus elementos constitutivos (un subsistema tecnico y 
una estructura social concreta), de las relaciones que mantiene con el 
entorno, considerado como fuente de influencias sobre esta estructura 
social y de oportunidades y amenazas a considerar en Ia formulaci6n e 
implantaci6n de sus estrategias, .... y procuramos aprehender sus reglas 
de funcionamiento. En esta 6ptica, damos preferencia a los atributos 
que definen Ia autonomia de Ia empresa. 
Cuando la consideramos como instituci6n, enfatizamol:i el aspecto 
funcional que hace intervenir las relaciones de (inter)dependcncia con 
Ia sociedad. Partiendo del principia de que existe una relacion entre 
funci6n y necesidad social, procuramos conocer Ia funci6n de Ia empresa 
en base a las necesidades del sistema social al que pertenece. Pur 
principia, la actuaci6n de Ia empresa esta sometida a los objetivos de 
desarrollo de Ia sociedad. La consecuci6n de los fines publicos debe 
servir de criterio dominante (4) para legitimar la realizaci6n de lo::; fines 
privados (contra to social (5)). 
En el marco de una ~ociedad pluralista, esta insercion de la cmpresa 
en Ia sociedad se lleva a cabo de una forma particular. Noes controlada 
por un 6rgano central que prevee y determina las formas de actuacion 






organizacion simplemente adaptativa y con un carncter puramente 
instrumental. 
Es cierto que Ia empresa va a insertarse en un marco social yu 
estructurado que condiciona su capacidad de accion, en cuanto al campo 
y sentido de intervencion. Como "agentc de produccion" va a participar 
en el a para to productivo de Ia sociedad yen sus proyectos de desarrollo, 
en condiciones de competencia o de cooperacion con las restantcs 
organizaciones del sistema social. 'l'endra que tener en ~..~uentas las 
nccesidades sociales, expresas o latentes, a las cuulcs pretcndc dar 
respuesta, asi eomo Ia naturaleza e influencia de los condicionamientos 
(6) impuestos por su entorno. Pero Ia empresa no se inserta en Ia 
sociedad como un "actor social" (7) pasivo. Cada empresa esta dotuda de 
un grado de autonomia especifico que constituye el rcflejo simultt1neu 
de la voluntad libre de sus decisores y del poder que, en cuanto 
organizacion, detenta sobre los individuos y organizaciones de su 
entorno. Y cuanto mayor es el grado de autonomia, mayor sera el 
margen de libertad en Ia fijacion de objetivos y en Ia definicion de sus 
estrategias. Dichas estrategias representan una manifestacion de Ia 
autonomia de }a empresa y, a) mismo tiempo, traduceD e} deseo de esta 
de reforzar esa autonomia, a traves de la conquista de poder t5ohre el 
entorno. AI procurar determinar sus puntos fuertes y sus puntos 
debiles, aprovechar las oportunidades y protegerse de las amenazas 
derivadas del impacto cruzado con su entorno, y al fijar metas y los 
correspondientes medios para su realizacion, la empresa pretende no 
solo reducir su dependencia frente al entorno, sino tambien fortalecer 
sus posibilidades de actuar sobre el, es decir, reforzar su poder. Las 
acciones que programa (diversificacion, innovaci6n en terminus de 
productos y procesos de produccion, acciones sobre el consumidor, ... ) y 
los modos de organizacion que adopta, se configuran eomo formas de 
ejercicio del poder social. Las variables que selecciona en el analisis 
que, al efecto, hace de si misma y del cntorno, Ia forma en que las 
ordena, segun los respectivos grados de importancia y de manejabilidad 
(grado en que pueden ser controladas porIa empresa), y el modo en que 
las integra en sus estrategias, Ia definen como "una unidad politica" (8). 
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0 sea, ]a empresa tiene capacidad para definir y poner en practica "unu 
vision normativa de Ia accion colectiva" (9), teniendo en cuentu los 
condicionamientos que le son impuel:itos. 
En el ejercicio de su capacidad politica, Ia empresa se somete a 
determinados condicionamientos y procura escaparse a otros, utilizando 
su capacidad de negociacion o creando normas y practicas nuevas que 
difunde en la sociedad. En este sentido, Ia empresa aportu una 
contribucion significativa bacia la transformacion y evolucion de la 
sociedad y de las condiciones de su propio funcionamiento. 
Esta libertad de accion de la empresa es una condicion esencial del 
progreso social y del funcionamiento de los mecanismos de mercado. Sin 
embargo, tiene su reverso. Podemos apuntar desde ya dos 
implicaciones. Primera: aunque, si quiere permanecer viable, la 
empresa (por regia general) se vea obligada por las "fuerzas del 
mercado" a tomar decisiones acertadas (10), Ja libertad de que dispone 
tambien le permite tomar decisiones erroneas. Si no pudiera hacerlo, 
dejaria de ser libre para tomar cualquier decision. Segunda: las 
soluciones "preferidas" por las fuerzas de mercado no son siempre 
consistentes con los objetivos sociales dominantes. Por estas razones, la 
actuacion de la empresa puede dar origen a situaciones de conflicto con 
sus publicos relevantes, alejarse del "interes general", o entrar en 
oposicion abierta con el. Estas situaciones no pueden dejar de suscitar 
reacciones y presiones por parte de esos mismo publicos que pretenden 
obtener la conformidad de las acciones de la empresa con sus intereses, 
y obligan frecuentemente ala intervencion de los poderes publicus, para 
orientar Ia actividad de la empresa en el sentido de la satisfaccion de las 
expectativas sociales. De este modo, Ia autonomia real de Ia empresa 
sera siempre la resultante de una tension entre su deseo de autonomia y 
la presion de la sociedad para controlarla, con objeto de garantizar que 
sean satisfechas las necesidades correspondientes al "bien comun" (12). 
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En una sociedad dinamica, los cambios en los objetivos o en las 
preferencias de Ia sociedad deben determinar y determinan 
efectivamente (al menos a largo plazo) cambios en el comportamiento de 
Ia empresa (13), por medio de imposici6n directa, o bien por procesos de 
influencia sabre sus dirigentes, los cuales, como participantes del 
sistema social, adoptan y representan las nuevas necesidades y los 
nuevas valores (modificaciones del "contrato social"). La empresa surge 
entonces, no como un dato universal, permanente e inmutable, sino, 
como un producto de situaciones hist<lricas concretas, institulda para 
realizar una funci6n determinada al serviciu de Ia sociedad. 
Las ideas expuestas permiten verificar Ia afirmacion hecha de que cl 
analisis organizacional y el analisis insiitucional, a unque sean 
distintos desde el punto de vista conceptual, son indisociables y sc 
complementan en Ia practica: no se puede comprender plenamente Ia 
empresa, condiderandola exclusivamente en si misma. 
De igual modo, es insuficiente considerar unicamente la funcion que 
ella realiza en Ia sociedad. Por una parte, Ia empresa solo existe como 
organizaci6n, en Ia medida en que cumplc una funci6n especifica al 
servicio de la sociedad. Esta funci6n va a determinar las caracteristicas 
de la organizaci6n y la forma como ella se relaciona con su entorno. Por 
otra parte, el funcionamiento de la empresa crea condicionamientos 
nuevos, los cuales conllevan cambios al nivel de Ia sociedad, y la 
redefinici6n del papel de la propia empresa dentro de ella. Este poder de 
Ia empresa para producir cambios, bien sea dentro, bien fuera de ella, 
define su "capacidad institucionalizante"(14). 
En consecuencia, Ia racionalidad de Ja empresa debe ser ampliada 
para incluir, no solo su racionalidad como sistema socio-tecnico, sino 
tambien Ia articulaci6n de esta racionalidad con el papel institucional 
de la empresa en el sistema social. 
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Seccion B- Contribucion de Ia empresa al desarrollo 
economico y social. Modificaciones del 
"contrato social": eficacia versus eficien-
cia. 
I- JijJ modelo liberal o clasico. 
2- EJ Modelo de sistema abierto o enfoque mixto 
de Ia eficacia. 
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"En un mundo en el cual los recursos son cada dia mas escasos y el 
sistema de prioridades es cada vez mas apremiante, el problema de la 
evaluaci6n de la actividad de la empresa es una de las cuestiones 
cruciales de cualquier sociedad"(15). Por esta raz6n, hay una 
preocupaci6n constante en evaluar e) grado de eficiencia y el grado de 
eficacia de la actividad empresarial, ya que tales evaluaciones se 
revelan fund amen tales para Ia asignacion de recursos raros. 
En lo que respecta al concepto de eficiencia de la empresn, exh;te una 
salida base de consenso en expresar]a por el ratio output~"inputs de 
energia" (16). No obstante, el concepto de eficacia presenta alguna 
controversia. En realidad, no existe un concepto generico que seu 
compartido sin ambigiiedades. Como consecuencia de esta faltu de 
claridad y de unidad a nivel te6rico, resu1ta logico que Ia determinaci,)n 
de la eficacia de la empresa, en la practica, se revele a un mas 
problematica. 
La explicitaci6n del concepto de eficacia fue propuesta por 
Ch.Barnard(17) quien la ha definido en terminos del grado en que la 
organizaci6n realiza o alcanza sus objetivos. 
Otros autores han propuesto ampliaciones de este concepto y 
tambien conceptos diferentes, como son los siguientes: "capacidad 
global del sistema para resolver sus problemas"(18), "capacidad de la 
organizaci6n para obtener y utilizar recursos escasos y valiosos de la 
forma mas expedita posible, con vista a Ia realizaci6n de sus 
objetivos"(19), "la capacidad de Ia organizaci6n para mantenerse 
internamente como sistema e interaccionada de forma eficaz con su 
entorno", o "el grado de adecuaci6n de las respuestas de la empresa a las 
preferencias de sus participes"(20). 
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R.M.Steers (21), en base al analisis de una muestra constituida par 
17 estudios que pretendian medir Ia eficacia de empresas, lleg6 a Ia 
conclusi6n de que habia poca coincidencia entre los diferentes enfoques. 
Las principales dimensiones utilizadas como criterios de evaluaci6n 
constaban en dicho estudio con las siguientes frecuencias: 
Dimensiones: 
Ng de veces que cada 
dimensi6n era mencionada: 
- Adaptabilidad/flexibilidad oooooooooooooo ....... o. 10 
- Productividad o••ooooo •••••••••••• o •••• oo ••• ··o····o•ooo··· •• • 6 
- Satisfacci6n 0 ••• o ·o •••••••••••• o•o•o ••••• 00 •• o.o •• ooo·· •• 000 00 0 5 
- Rentabilidad ·o o •••• 00000.000000 ••••••• o 0000000000 •• oooooo. •• • 3 
La dimensi6n mas citada como criteria de eficacia era la 
"Adaptabilidad/flexibilidad", Ia cual representa la capacidad de la 
empresa para responder rapidamente a los cambios en las condiciones 
ambientales, como forma de evitar ser sobrepasada par los 
acontecimientos. 
I.Ansoff(22) considera que Ia eficacia debe abarcar, al mismo tiempo, 
"el grado en que las organizaciones corresponden a las necesidades de 
sus participes" y "la eficiencia con que utilizan los recursos, con vista a 
la satisfacci6n de esas necesidades". 
En nuestra opini6n, aunque los principales conceptos de eficacia 
sean diferentes, ellos tienen una base comun: suponen la necesidad de 
definir objetivos concretos que funcionen como patrones de referenda. 
En la medida en que las empresas son sistemas finalizados, se supone 
que debe existir, obligatoriamente, una definici6n de los fines previa a 
cualquier acci6n. Y dado que, en toda empresa de mediana dimensi6n, 
Ia definici6n de los fines debe ser obligatoriamente acompailada de su 
explicitaci6n, a traves de objetivos concretos que seran utilizados como 
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guias para orientar la accion, la eficacia de la empresa podra ser medida 
en terminos del grado en que esos objetivos son alcanzados. 
Pero, puesto que no existe un acuerdo general sobre cuales de ben ser 
los objetivos de la empresa, nos enfrentamos con un problema 
metodologico: la ausencia de un modelo unico para medir su eficacia. 
Dado que las empresas son sistemas complejos, con multiples objetivos, 
la eficacia se vuelve necesariamente un concepto multifacetico: la 
elecci6n de los criterios a utilizar depende de la concepci6n que uno 
adopte, respecto a la cuestion de saber cuales son los objetivos que hay 
que considerar. Por esta raz6n, Jobson(23) afirma que el desarrollo y 
utilizacion de criterios de eficacia jamas sera una tarea puramente 
objetiva. Es mas bien una decisi6n politica que, en ultimo termino, 
refleja las preferencias y los valores del investigador que elige, entre las 
alternativas posibles, las teorias de organizaci6n y los modelos 
especificos que mejor se adaptan a sus ideas. 
En ausencia de acuerdo sobre un concepto unico de eficacia de la 
empresa que sea suficientemente especifico como para permitir que, en 
base a ello, sean deducidos criterios practicos (modelos) de evaluaci6n, 
de aceptaci6n "generalizada", nos vemos obligados a concluir que 
unicamente es posible presentar un concepto generico. Eficacia de la 
empresa es "el grado en que la empresa esta continuamente adaptada a 
los cambios de su entorno". 
Ciertos autores presentaron la eficacia, no en terminos de su 
adaptaci6n efectiva a los cambios del entorno, sino como su "capacidad 
de adaptaci6n". Creemos que su razonamiento contiene implicita la 
intenci6n de subrayar que la eficacia noes puntual, sino que debe ser 
continuada. Pese a todo, la forma como el concepto esta expresado, 
puede tambien inducirnos a pensar que la eficacia es unicamente el 
potencial de adaptaci6n (como sugiere el termino "capacidad"). Ahora 
bien, potencial de adaptaci6n y adaptaci6n efectiva no son exactamente 
la misma cosa y la eficacia debe significar ambas cosas al mismo 
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tiempo. Es decir, Ia empresa ::;era t!ficaz, (micamcnte si ::;e vcrifit~un las 
siguientes condiciones: las acciones alcanzan los ohjetivos de::;cados y la 
empresa actualiza permanentemente su capacidad para seguir 
alcanzando sus objetivos, o sea, se adapta continuamentc a lm; cnmbios 
de su entorno y Ia eficacia es cJ resultado de una sucesh1n de IH'cioncs 
eficaces. 
EJ anaJisis del concepto nos permite vcr con claridud que clio cs 
cxtremadamentc importantc como guia para Ia accion. No obstante, su 
grado de generalidad es tal que caben criterios practieo~; de evul uaci6n 
suficientemente dispares como para que unos puedan ser considcrndos 
como asociadas y otros en conflicto directo. Aderm1s, este concepto 
generico de Ia eficacia como "grado de adaptat~ion de Ia empresa a los 
cambios de su entorno" noes independiente del que hemos referido con 
anterioridad, a saber, "el grado en que Ia empresa alcanza sus 
objetivos". AI contrario, el concepto de eficacia como adaptaci6n es mas 
amplio y contiene el segundo. Las exigencias de adaptaci6n de Ia 
empresa a su "nuevo" entorno resultan como consecuencia de la 
necesidad que tiene Ia empresa de garantizar su supervivencia, ser 
viable a largo plazo . .Ello supone una noci6n de actuaci6n y un sistema 
de objetivos de Ia empresa que va mas alia de un resultado contable 
satisfactorio: inc1uye tambien los intereses de los diferentes participes. 
En estas circunstancias, Ia gesti6n de Ia empresa es Ia gesti6n de un 
conjunto de intereses mucho mas amplio y conflictivo de lo que se 
suponia en Ia gesti6n tradicional. 
Por ello, el concepto de eficacia como adaptaci6n ..... , repetimo::;, por 
ser demasiado generico, no viene u eliminar las dificultades de 
naturaleza practica. Los criterios de evaluaci6n de lu eficacia de Ia 
empresa siguen ligados y dcpendientes de Jo::; intcreses, expectativas y 
motivaciones de los diversos grupos, internus y externos, cada uno de 
elJos intentando imponer y perpetuar los criterios (24) que les sean 
favorables -sin que haya motivos que nos llcven a esperar que alguna 
Cap.ll-11 
vez se consiga lJegar a un consenso sobre las razone~:; que son objcto de 
disputa. 
"Aunque los objetivos sean Ia cuesti6n mas confusa y controvertida 
de Ia literatura sobre Ia gestion, .... la eficacia de las organizacione~:; esta 
intimamente ligada al concepto de objetivo yes inseparable de el. Por 
este motivo, no puede evitarsc Ia exigencia de explicitar clararnente los 
objetivos cuando se pretende identificar y hacer operativa Ia eficacia de 
una organizaci6n"(25). No obstante, en Ia practica, Ia evaluacion de Ia 
eficacia de la empresa reflejara siemprc lol::l juicios valorativos hechos 
por los diversos participes, acerca de Ia forma como Ia empresa realiza 
determinados objetivos. Una vez que Ia empresa es una entidad 
autonoma, los criterios de evaluacion intcrnos tendran ~:;iempre un 
Iugar privilegiado -aunque hoy en dia sea opinion unanimc que, de cara 
a las nuevas realidades, deba verificarsc una integracion de cstol::l 
criterios internos con otros criterius externos, ligados u iutcrcl::le::i 
dominantes en el entorno. 
Los modelos de evaluacion de Ia eficacia (que resultan directamcntc 
de los conceptos) mas utilizados en Ia practica son lo~:; "modclos 
centrados en Ia realizacion de los objetivos". Concibcn las 
organizaciones como sistemas racionales, orientados hacia la 
realizacion de objetivos que deben ser un numero suficientemente 
reducido, identificables y realizables, como para tener un caracter 
operativo. Los objetivos de Ia empresa, hechos operativos en terminos de 
resultados finales(26) deseados, constituyen patrones con los cuales son 
comparados los resultados de Ia actividad, permitiendo concluir acerca 
del grado de ajuste entre los resultados y los objetivos. Cuando mayor 
sea el grado de coincidencia de los primeros con los ultimos, mayor sera 
Ia eficacia. 
En esios modelos, considcraremol::l dos caiegorias extrcmas y una 
categoria intermedia, de acuerdo con las premisas que cuda mudelo 
toma como base y relacionadas con el marco de referenda que adopta. 
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Las categorias extremas son: los modelos centrados en In propia 
organizaci6n que aislan Ia empresa y adoptan un concepto de eficacia en 
terminos de sistema cerrado, utilizando criterios que reflejan 
(micamente las preferencias de los participantes internos (con 
capacidad para influenciar las decisiones tomadas en Ia organizacion); y 
tambien los modelos centrados en Ia ::;ociedad en la cual la empresa 
participa. La categoria intcr·mcdia <.~onstituyc un enfoque mixto de las 
dos categorias anteriores: considera que Ia clicacia de Ia empresa no 
puede ser evaluada unicamente en base a criterios internos, 
proponiendo que se incluyan criterio::; que con::;ideren los intereses 
especificos de los diferentes participes o constituyentes, ya que las 
evaluaciones que estos hacen acerca de las acciones o inacciones de la 
empresa pueden ser criticas para elbuen funcionamiento de esta. 
1- En los modelos de eficacia centrados en la empresa, los criterios 
utiJizados son generalmente deducidos en base a indicadores de 
eficiencia interna, como puede ser el beneficia, el ROI, ventas, 
etc. y tam bien otros indicadores de naturaleza tecnico-econ6mica, 
como cotas de mercados, innovaci6n,.... Sin embargo, puede 
ocurrir que sean incluidos indicadores de caracter social (rotaci6n 
del personal, absentismo, huelgas, etc) aunque, por regia 
general, las informaciones proporcionadas por estol:i indicadores 
no sean tenidas muy en cuenta. 
2- Los modelos centrados en la sociedad procuran evu I uar Ia eficaciu 
de la empresa, determinando su contribucion a los ubjetivos de 
bienestar de ]a comunidad. Por lo general, consideran 
unicamente factores de naturaleza econ6mica, o induycn 
tambien ciertos factorc::; sociales que pueden ::;er cuantificados 
con relativa facilidad. 
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En consonancia con su 16gica propru, prefieren criterios de 
evaluaci6n externos ala empresa. 
Algunos autores han presentado sus propuestus, con vista a Ia 
utilizaci6n de medidas agregadas del impucto total de Ia 
empresa. 
Ackoff(27) propane como indicador de Ia eficacia de Ia empresa el 
"Consumo Social Liquido" (distinto del beneficio), obtenido porIa 
diferencia entre el consumo que Ia empresa hace posible y su 
propio consumo, y cuya maximizaci6n deberia constituir el 
objetivo principal de cualquier empresa, sea publica o privada. 
Sin embargo, en lo que respecta a la metodologia que debe ser 
utilizada, con vista a la obtenci6n de este Consumo Social 
Liquido, la propuesta del autor noes suficientemente clara como 
para considerarse operativa. 
Lo mismo ocurre con la propuesta de Ramanathan(28) -propuesta 
que el autor reconoce no tener, de momento, rna~:; que un inieres 
puramente te6rico, ya que las tecnicas contables en el campo 
social tienen todavia un desarrollo muy incipiente. De aqui su 
intenci6n de aportar una contribuci6n con vista al lanzamiento 
de las bases de una verdadera Contabilidad Social de Ia empresa 
que permita determinar los costes y beneficios ~:;ociales de su 
actividad, incluyendo ademas de las transaciones de mercado, los 
impactos sociales de Ia empresa (positivos y negativos) que 
afectan a sus diversos publicus. De este modo, se podria 
determinar, al nivel de cada empresa, la diferencia entre ]a 
"contribuci6n agregada" correspondiente y el "consumo 
agregado" de recursos de la sociedad -diferencia esta que 
constituiria Ia medida del exito real de cada empresa, en la 
promocion del bien comun. La generalizaci6n deJa Contabilidad 
Social podria permitir, ademas, la internalizaci6n progresiva de 
las economlas y deseconomias externas y e~:;tablecer Ia 
aproximaci6n entre los criterios de deci::;ion de Ia empresa y los 




criterios de decision sociales que conducen u Ia asignaci6n optima 
de los recursos, al nivel deJa economia en general. 
Tal como refiere el autor, esta propuesta no es viable de 
momenta. Esta en fase de desarrollo. Sin embargo, tiene un 
punto debil, no percibido por el autor y que es imporiante l::ii l::iC 
pretende introducir una perspectiva de rigor. Este problema (que 
planteara seguramente muchas dificultades en Ia prncticn) 
consiste en el hecho de que en Ia valoraci6n de los costel::i y 
beneficios, bien sean econ6micos o bien suciales, habria que 
trabajar en base a precios de mercado, los cuales, por regia 
general, constituyen "seiiales distorsionadas" del valor real de 
los bienes. Por consiguiente, las conclusiones vendrian afcctadas 
de tales vicios. Hay que a:iiadir, ademas, que el propio valor real 
de los bienes es, en realidad, subjetivo, ya que depende de las 
preferencias sociales del momenta, definidas al nivel de los 
gobiernos. Y son previsibles las dificultades que seguramente 
han de verificarse cuando sea necesario distinguir, en cada 
momento, entre precios de mercado y precios de referenda. 
Este tipo de analisis es mas aplicable en la evaluaci6n de 
proyectos segun una 6ptica social que en la evaluaci6n regular de 
la eficacia de una empresa. I.os criterios de evaluaci6n de 
proyectos segU.n la 6ptica social, definidos a nivel 
macroecon6mico, constituyen tentativas para hacer operativa la 
determinacion de la contribuci6n de los proyectos empresariales 
al bienestar de Ia sociedad. Hay dos tipos de criterios: 
- parcelarios o primarios: cuando Ia contribuci6n del proyecto 
es medida en terminos de su grado de adherencia a objetivos 
sociales especificos (definidos a niveJ politico y, por lo general, 
integrados en un sistema), y determinada a precios de 
mercado. Estos criterios son adecuados en el analisis de 
proyectos de pequena dimension. 
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- globales o elaborados: aplicables a proycctos de gran 
dimension "cuyo impacto en Ia economia trasciende el circulo 
de los efectos sobre Ia unidad operativa en la cual se rea lizan, 
haciendose acompanar de reflejos sobre el sistema de precios y 
tarifas preexistentes, sobre los patrones de consumo y 
distribuci6n del rendimiento, sabre Ia capacidad productiva 
de actividades arriba y abajo de la unidad que realiza el 
proyecto, sobre Ia propia tasa de actualizacion (social time 
preferencE{rate) de Ia economia"(29). El impacto social del 
proyecto es expresado a traves del Beneficio Social Liquido, 
determinado en base a precios de referencia, los cuales 
permiten "la ponderaci6n de los diversos factores, bien sea por 
considerar el grado de su utilizaci6n, bien por hacer 
previsiones dinamicas acerca de Ia rareza y valor econ1Smico 
que una cierta orientaci6n de Ia economia provoca sabre los 
recursos uti1izables"(30). 
La consideraci6n del Beneficia Social Liquido puede ser 
completada con Ia determinacion del ratio Coste-Beneficia Sociul, 
lo cual hace intervenir Ia tasa de actualizaci6n social (y 
constituye Ia medida amiloga al HOI en el sector privado)-
eficacia y eficiencia se completan mutuamente. 
3- El enfoque mixto de Ia eficacia de la empresa pretende constituir 
un modelo de eficacia global que compatibilice el concepto de 
eficacia interna y la funci6n social de Ia empresa. Su 
funcionamiento exige que sean tornados en consideraci6n, tanto 
los estimulos que tienen su origen en el mercado (en cuanto 
subsistema particular, regulador de la actividad productiva), 
como aquellos estimulos que emanan de Ia sociedad y definen las 
otras dimensiones del entorno que sirven como marco de 
referenda a Ia actividad econ6mica. La supervivencia de la 
empresa depende de unos y de otros porque ]a economia no puede 
ser aislada de las restantes facetas de Ia vida real. Por regia 
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general, los primeros tienen una fuerza condicionante mas 
inmediata y prescriben reglas de accion mas apremiantes; los 
segundos tienen una fuerza condicionante que se impone a largo 
plazo, pudiendo algunos de e11os ser cunsiderados discrecionales 
dentro del corto plazo. En consecuencia, el modclo debera incluir 
criterios internos y t::xternos a In empresa, de nnturaleza 
economica y no-economica (social), dandose por supuesto que la 
componente no-economica puede aumentar Ia eficacia sin 
perjudicar Ia eficiencia. 
Este modelo adopta Ia premisa de que Ia empresa es una coalici6n 
de participes que contribuyen con sus respectivas prestaciones al 
desarrollo de Ia empresa y esperan de ella que rea lice sus propios 
intereses particulares. 
Una vez que la aportaci6n de cada participe es determinada por 
sus intereses especificos -aspiraciones individuales y estrategial:i 
de grupo- cabe ala (direcci6n de la) empresa garantizar la gesti6n 
de esta coalici6n, procurando que los fines buscados por unos y 
por otros sean alcanzados de forma satisfactoria, de modo que 
asegure la "unidad, la integraci6n y la continuidad" necesarias a 
la realizacion de los fines de la empresa. Los criterios para Ia 
evaluacion de la eficacia deben ser deducidos tomando como base, 
bien sean los objetivos definidos porIa empresa (con vista a dar 
respuesta a las exigencias percibidas de su situaci6n concrcta), 
bien los objetivos de los restantes miembros de Ia cou lici6n, 
aunque estos no hayan sido incluidos en el vector de ohjetivos de 
la empresa. 
El enfoque tiene sus dificultades, en Ia mcdidu en que nus 
conduce a una multiplicidad de objetivos de referenda y, como 
consecuencia, a una multiplicidad de criterius dt:: nuturalezu muy 
diversa. Pur una parte, imposibilita Ia definicion de una medidu 
(:mica y global de la eficacia de la empresa, y pur utra parte, hace 
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posible que una emprcsa pueda ser simultanemnente cficaz e 
ineficaz, de acuerdo con criterios diferentes e independientcs. 
De este modo, Ia evaluaci6n de Ia eficacia de Ia empresa qucda 
reducida ala posibilidad de determinar las "eficacias parcinles", 
respecto a la realizaci6n de cada uno de los objetivos. 
Dentro de un marco limitado, ya que s6lo permite considerar los 
aspectos parciales de naturaleza econ6mico-financiera, el modelo 
del VAB y la Contabilidad de l~xcedentes, proporcionan criterios 
para la sustitucion del beneficio contable en Ia evaluacion de la 
eficacia de la empresa. Esta sustituci6n, bien sea en el ca:::;o del 
VAB, bien en la Contabilidad de Excedentes, es ventajosa: 
permite determinar el excedente global (el cual tam bien contiene 
el beneficio); y permite evidenciar Ia forma como el excedente 
creado es repartido entre los participes directamente impJicados 
en Ia actividad de Ia empresa. (empleados, propietarios, 
acreedores, Estado, y Ia propia empresa) -ventaja que la 
Contabilidad de Excedentes permite ampliar tambien a los 
clientes y a los proveedores. La Contabilidad de Excedentes 
representa un perfeccionamiento del modelo del VAB y tiene, con 
respecto a este, dos grandes ventajas. Primera: segun acabamos 
de referir, permite ampliar elan ali sis, considerando en el modelo 
los impactos de las politicas de la empresa relacionadas con sus 
clientes y proveedores y/o las consecuencias de las politicas de 
estos respecto a Ia empresa. Segunda: permite obtener los datos 
corregidos de las variaciones del valor de Ia moneda. 
Sintetizando, en cierto modo, lo que acabamos de exponer, 
consideramos que: 
- existe un concepto generico de eficacia deJa empresa. 
- cualquiera que sea el concepto especifico de eficacia de la 
empresa, este dependc de Ia concepci()n que uno tenga accrcn del 
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modo de articulacion empresa-socicdad. Creemos que no se debe 
considerar a e~te efecto cualquier modclo que ab~troiga, dt! forma 
voluntaria, Ia empresa de su inserci6n social. E::;ta concepcion del 
papel de la empresn en Ia sociedad depende, a ::;u vez, del co11junto 
de conocimientos disponibles en un mom en to dado, del si::;tema de 
valores dominantes y de las percepciones y preferencias de los 
decisores. 
- del concepto especifico de eficaciet que uno adoptc, resultnn~n los 
criterios de eva1uaci6n correspondicntes. 
Para simplificar podemos establecer que Ia preferencia por un 
concepto particular de eficacia de Ia empresa puedc ser explicada, en 
funci6n del cruzamiento de dos factores esenciales e independientes 
entre si: 
- el grado de claridad o ambigiiedad con que se conocen los 
objetivos deseables para una determinada sociedad; 
- el grado de conocimiento de las relaciones de causa-efecto 
(completo o incompleto) entre Ia actividad de la empresa y Ia 
realizaci6n de los objetivos de esa sociedad. 
La tabla siguiente define las posiciones resultantes de Ia 
combinaci6n de los factores mencionados, las cuales pueden ser 
identificadas con los tres modelos de evaluaci6n de Ja eficacia que 
hemos descrito con anterioridad. 






























~Cual es Ia aportaci6n de Ia empresa a los objetivos de Ia sociedad? 
Grado de conocimiento de las relaciones de causa- efecto 
Completo (determinismo) 
1- Modelo burocratico 
Insercion "mecanica" de la empresa en la sociedad (sociedades 
dirigidas de forma centralizada). 
2- Fa vorece un enfoque externo de I a eficacia - preponderancia de 
criterios externos. 
3- Efice.eia de la empresa medida seg(In el grado de su adhesion a 
los objetivos de la sociedad. 
Esta celda no existe ya que, en el 
caso en que los objetivos sociales 
sean ambiguos, no tiene sentido 
hablar de un conocimiento 
completo de como la empresa 
debe actuar para realizarlos. 
Incompleto (incertidumbre) 
1- Modelo liberal o clasico. 
2- Favorece Ia adopcion de un enfoque exclusivamente internode 
I a eficacia de I a empresa -enfasis en criterios de evaluacion 
internos. 
3- Enfasis en Ia eficiencia de Ia unidad aut6noma. 
• 1- Modelo de sistema abierto: Ia empresa como sistema politico. 
2- Enfoque mixto de la eficacia: integracion de criterios internos y 
externos (por lo tanto, un reajuste de la celda 1 ). 
3- Posibilidad de utilizacion de criterios multiples y Ia eleccion de 
cualquier criterio como una opcion politica. 
La empresa es asediada por una variedad de grupos interesados 
que utilizan criterios de evaluacion diferentes, seg(In sus 
necesidades especificas, pudiendo algunos de esos criterios ser 
incompatibles entre si. 
4- La adaptacion de la empresa a su entorno como concepto 
generico de eficacia . 
• 
Tabla 2.1- Determinaci6n de los modelos de eficacia de la empresa 
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Teniendo en cuenta el modelo de empresa que estamos analizando y 
el marco de referenda en que nos situamos -el funcionamient.o de Ia 
empresa privada en una sociedad pluralista- consideramos que el 
modelo burocratico que apunta bacia una inserci6n mecanicn de Ia 
empresa en Ia sociedad, es cl menus rcalh;ta. Su utilidud queda limitada 
a aplicaciones puntuales (como puede ser Ia mencionada evaluaci6n de 
proyectos), en Jas cuales surge integrado en las politicas 
gubernamentales destinadas a orientar Ia actividad de las empresas, o 
en el caso de algunas empresas publicas, vinculadas a "contratos-
programas", establecidos para Ia realizacion de objctivos de interes 
nacional. 
Los modelos adaptados al marco de referenda mencionado son 
aquellos que corresponden a las celdas numeros 1 y 3. Consideran Ia 
empresa como una entidad aut6noma, condicionada por la intervenci6n 
de los poderes piiblicos sobre los mecanismos de encuadramiento y 
orientaci6n de su actividad. Aunque coexistan en la actualidad y, con 
frecuencia, dando origen a consecuencias opuestas, estos modelos son el 
producto de circunstancias hist6ricas concretas, las cuales determinan y 
justifican que se prefiera uno u otro modelo. Segun una perspectiva 
contingencial, cualquiera de ellos podra ser mas adecuado que el otro, 
dependiendo de las circunstancias del momenta. Sin embargo, en 
terminos evolutivos, el modelo de sistema abierto y politico y enfoquc 
mixto en Ia detenninaci6n de Ia eficacia es el mas adaptado u Ia~; 
condiciones generales de la actividad empresarial, no solo en el 
momenta presente sino tambien en terminos prospectivos(32). 
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1- El modelo liberal o chisico 
Este modelo tiene sus raices en Ia doctrina del Liberalismo 
Econ6mico. 'I'oma como principal hip6tesis de partida ]a existencia de 
competencia perfecta entre las unidades de producci6n. 
Si lo colocamos en su tiempo, veremos que este modelo esta 
perfectamente adaptado a Ia naturaleza de la empresa como 
organizaci6n aut6noma. Constituye el primer modelo de eficacia que 
acompafta a la empresa desdc su fase de arranque y tiene su punto 
maximo en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial. Las 
razones que pueden explicar su posicion de dominio como criteria de 
eficacia deben ser buscadas en las circunsiancias hist6ricas que se 
vivian enionces. 
Las economias de los paises implicados en el conflicio se 
encontraban en un estado de gran debilidad, caracterizado por una gran 
carencia de bienes de primera necesidad y una estructura productiva 
arruinada. La urgencia en mejorar el nivel de vida, a traves de la 
satisfacci6n de las necesidades individuales y colectivas, hizo que el 
crecimiento econ6mico fuese considerado como el objetivo prioritario de 
la sociedad: crecimiento incesante de la producci6n y del consumo, los 
cuales, a su vez, permitian Ia creaci6n de puestos de trabajo, Ia 
absorci6n del paro y Ia reducci6n de las tensiones sociales. El 
crecimiento considerable de Ia producci6n, de Ia productividad, el 
desarrollo de nuevas tecnologias(33) y la elevaci6n del nivel de vida, 
hicieron del crecimiento econ6mico un verdadero mito politico. AI nivel 
de la lucha politica, las disputas pasaron a desarrollarse en base al 
PNB(34), al rendimiento per capita, y a las correspondientes tasas de 
crecimicnto. "Dada la ereencia entonces difundida de que existia un 
paralelismo entre el crecimientu de Ia producci6n y el progreso social, el 
PNB lleg6 a ser tornado como el indicador del progreso social"(35). 
Cap.ll- 22 
A primera vista, la "claridad" de objetivos ul nivcl de Ia socicdad (cl 
PNB es el indicador agregado del bicn-estar social) proporcionariu a Ia 
empresa indicaciones utiles para fijar sus propios objetivos (bcneficio, 
ROI). Con referenda a la tabla 2.1., tal hecho podria llevarnos a Ia 
tentaci6n de pretender deducir en base a esta situaci6n, critcrios para 
evaluar la eficacia de la empresa privada en terminus de su 
contribuci6n al objetivo de nivel macro (PNB)- adoptundo, por lo tanto, 
una optica externa, similar a aquellas que fueron referidas, al estudiar 
los modelos de eficacia centrados en la sociedad. 
Este razonamiento noes correcto, en la medida en que el "contrato 
social" (explicito e implicito) que vincula Ia empresa a Ia sociedad 
proporciona a esta puntas de referenda y criterios generales de 
orientaci6n, pero no incluye programas expresamente determinados. 
Aunque la empresa no sea ajena al interes general, tampoco puede 
confundirse la empresa con la sociedad. La empresa se distingue de la 
sociedad por su caracter mas limitado y tiende a integrarse en ella y a 
contribuir al interes general de una forma especifica: como una 
instituci6n dotada de autonomia. Los objetivos de la sociedad deben 
representar para la empresa metas u objetivos de orden superior: los 
objetivos de la sociedad y los objetivos de la empresa constituyen pianos 
distintos que ganaran viabilidad y se reforzaran tanto mas, cuanto 
mayor sea la coherencia reciproca. Sin embargo, aunque la realizaci6n 
de los objetivos de la empresa sea condicion necesaria para realizar esos 
objetivos de orden superior, Ia realizaci6n de los objetivos de la sociedad 
sobrepasa la empresa: depende de Ia contribuci6n de una infinidad de 
instituciones y de una profusion de interacciones que definen esta tarea 
como altamente problematica (conocimiento incompleto de las 
relaciones de causa-efecto). 
Por ello, no tiene sentido pretender evaluar la eficacia de la empresa 
aut6noma, en terminus de objetivos macro, los cuales, aunque no sean 
totalmente ajenos ala empresa, al menos estan mas alJa de sul:> "areas 
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de control y de influencia" y son fijados par centros de decision 
perfectamente externos. 
Con independencia de las modificaciones del contrato social que 
determinaron el paso de la empresa de un sistema tecnico o de 
produccion bacia un sistema socio-tecnico y un sistema socio-politico, 
podemos conceptualizar Ia empresa en la sociedad como un proyecto de 
cambio, elegido como Ia alternativa mas eficaz para realizar 
determinados objetivos sociales. 
Conforme a Ia referenda hecha en Jus notas al capitulo anterior, 
proponemos que, a proposito del funciunamiento de Ia empresa en Ja 
sociedad, se haga Ia distinci6n entre tres niveles de influencia de Ja 
empresa sabre los acontecimientos, actividades y procesos que se 
desarrollan, bien sea en su interior, bien en el exterior. A los dos niveles 
ya mencionados, hay que afiadir otro nivel que resulta de los ultimm:; 
aspectos que hemos tratado en nuestra exposici6n. Tendremos, de este 
modo, segtin un arden decreciente de influencia (y por consecuencia, por 
arden creciente de incertidumbre): el "area de control" o de 
certidumbre; el "area de influencia" o de incertidumbre relativa; y la 
"zona problematica" ode incertidumbre absoluta. 
a) Area de control o de certidumbre: hace referencia al area 
programable que tiene relacion con eJ ejercicio de la autonomia 
de la empresa en la gestion de sus recursos, con vista a la 
obtenci6n de los outputs. A esta area corresponde un grado 
elevado de certidumbre, en cuanto a la realizaci6n de las 
actividades y a Ia obtenci6n de los outputs programados. A este 
nivel, todas las contingencias deben estar previstas y bajo 
control, de modo que sea posible dar como cierto que "si 
realizamos tales actividades, obtendremos tales outputs". Su 
obtenci6n es de la entera responsabilidad de Ia empresa. 
b) Area de influencia o de incerlidumbre relativa: existe una 
relaci6n causal entre Ia ubtenci6n de los outputs y la realizaci6n 
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de los objetivos, pero esta relaci6n no da Iugar a ningiln tipo de 
determinismo: no basta con que la empresa produzca para 
realizar beneficios . Entre ella y sus objetivos basicos, se 
interpone el mercado que es fuente de constreilimientos y de 
incertidumbres, ademas de una multiplicidad de instituciones y 
factores que tienen un impacto sobre ella y a los cuales esta 
puede influenciar, pero que no estan bajo su control. Por ello, la 
empresa debe identificar cuales son los tipos y fuentes de 
incertidumbre en su entorno que tienen impacto en la realizaci6n 
de sus objetivos, e integrar esta informacion en su proceso de 
planificaci6n. A estas "incertidumbres identificadas" las 
llamaremos "premisas". 
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c) Zona problematica o zona de incertidumbre absoluia: Ia 
realizacion de los objetivos de Ia empresa debe estar orieniada 
hacia Ja reaJizacion de los objetivos de Ja sociedad -no podemos 
comprender un sistema, sin que se hayan especificado las 
relaciones que este maniiene con el sistema mas am plio- pero Ia 
reaJizacion de los objetivos de Ia sociedad esia fuera del alcance 
de Ja empresa (conocimiento incompleto de las reiaciones de 
causa-efecto). 
Pese a todo ello, en e) momento en que nos situamos yen el modelo 
que Je corresponde, Ia contribucion de Ia empresa a Ja rea1izaci6n de los 
objetivos de ]a sociedad esta impJicita en los criterios de evaluaci6n que 
son propios de Ja misma empresa. Especificando: si e) PNB no pucde ~er 
considerado como termino vaJido de comparacion, para evaluar Ia 
eficacia de Ia empresa privada, si que tiene un caracier bastante 
significativo. Primero, hace claros los objetivos de Ja sociedad: 
utilizaci6n optima de los recursos econ6micos, con vista a Ia satisfacci6n 
de las necesidades, predominantemente materiales, de los individuos. 
Segundo, supone que el funcionamiento de los mecanismos de mercado 
(cuyas informaciones pertinentes estan sintetizadas en los precios de los 
bienes) define Ia utilizaci6n optima de esos recursos y garaniiza Ia 
realizaci6n optima del bienestar general; y que ambas estan resumidas 
en los beneficios, los cuales, en esta fase, son "ideologicamentc" 
asimilados al excedente creado por la empresa, en consecuencia de Ia 
relacion intima de dichos beneficios con las potencialidades de 
crecimiento y de competitividad que son condiciones basicas de Ia 
soJidez de la empresa y del sistema econ6mico. 
El contrato social esta claro y proporciona criterios seguros: no es 
jusio comparar los rcsuJLados de la empresa con los objetivos de ]a 
sociedad. Sin embargo, esta impHcito que esta comparaci6n puede ser 
sustituida por ]a eficiencia de la empresa, que, en este caso, proporciona 
al nivel macro un criterio mas cJaro que Ia eficacia. E::; dcdr, para Ia 
sociedad, )a eficiencia de Ja empresa traduce ::;u eficacia (con 
independencia del concepto de elicacia interna). 
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En base a este principio, existe una delegacion casi total de Ia 
sociedad en la empresa, para que esta actue segun criterios que ~:;on 
exclusivamente de su propio in teres. 
Las principales hipotesi~:; de este modelo son Ins siguienles: el 
estatismo de las condiciones ambientales, conocimiento perfecto de los 
parametros de las decisiones, dependencia respecto al mercado, unidad 
de decision y unicidad de criteria. La empresa es considerada como una 
unidad abstracta e identificada con un unico decisor. Funciona en una 
posicion de dependencia del mercado, relativamente estable y sobre el 
cualla empresa tiene una influencia despreciable. Los dirigentes de las 
empresas actuan de una forma perfectamente racional, es decir, con 
conocimiento perfecto de todas las alternativas y sus respectivas 
consecuencias, y toman sus decisiones segt'in un criterio unico: Ia 
maximizacion del beneficia. Una vez que la empresa tiene garantizada 
Ia venta de sus productos en el mercado, los dirigentes no tienen por que 
preocuparse con preparar acciones destinadas a influenciar su entorno 
(predominancia de Ia optica de produccion). Segun Ansoff(36), las 
unicas preocupaciones de los directivos son las de conseguir Ia eficiencia 
maxima, mejorando Ia organizacion interna y aumentando Ia 
productividad de los diversos 6rganos de Ia empresa. Los problemas de 
motivacion (animacion) se resumian en la adaptacion de la politica de 
salarios a las condiciones de produccion y Ia finalizacion de Ia accion 
colectiva estaba garantizada por formas autoritarias de mando, 
apoyadas en poderes disciplinarios inapelables (yen tecnicas de gesti6n 
limitadas ala elaboraci6n de manuales de procedimientos y al control 
financiero en base a presupuestos de corto plazo). 
El caracter apremiante de los problemas economicos (los cuales 
constituian las prioridades sociales de aquel tiempo) tiene Iugar en un 
"clima social" particular. 
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Se reconoce que la recuperncion economica cs tarea que cabe a todos, 
y se entiende que el1a debe ser realizada dentro de una "cultura 
individualista" (con sospecha hacia Ia sociedad y al gobierno, y alimento 
del interes propio); que apela a Ia motivacion e iniciativa individuales 
en la busqueda de oportunidades que, al ser rentables, benefician a la 
sociedad. En el ejercicio de su libertad de iniciativa, el empresario -
promotor de actividades creadoras de riqueza- analiza el mcrcado, con 
vista a detectar areas de insatisfaccion cuantitativa y cualitativa; 
identifica oportunidades de inversion (aplicaciones productivas de 
recursos humanos y materiales); invierte, asumiendo riesgos y dirige. 
De este modo, crea empleos, ingresos, bienes y servicios, beneficios y 
condiciones necesarias para cstimular el crecimiento econ6mico y 
promocionar el bienestar de Ia sociedad. 
Se reconoce que la creacion de la empresa privada no tiene 
obligatoriamente en su origen la intenci6n deliberada de contribuir ul 
bienestar de la sociedad(37). Elfin inmediato que pretendc consiste, por 
regia general, en la mejora del bienestar de sus promotores. No 
obstante, ~1 bienestar de Ia sociedad se verificara cuando las empresas 
tengan exito, y cuando el output producido corresponda a Ia satisfacci6n 
de una necesidad real y a precios que, al ser competitivos, permitan Ia 
viabilidad de la empresa. Asi, queda garantizado que la aplicaci6n de 
los recursos sociales escasos se ha hecho de forma productiva. Es por 
reconocer en la empresa un instrumento del progreso colectivo por lo 
que la sociedad atribuye a aquella el estatuto de persona juridica y la 
dota con determinados privilegios(38) legales: autorizacion para 
desarrollar su actividad, definicion del contenido y extension de su 
responsabilidad, proteccion de su patrimonio, posibilidad de invocar los 
mecanismos judiciales en su favor, de retener fondos y acumular 
recursos, de unirse a otras empresas .... 
Los exitos obtenidos por la empresa en la multiplicacion del volumen 
de hienes, creacion de empleos y distribucion de rendimiento, desarro11o 
y difusi6n de nuevas tecnologias ..... , yen Ia elevacion del nivel de vida 




Ia institucion capaz de proporcionar Ia prosperidad econ6mica a todos 
los individuos y grupos y, como consecuencia, confieren a Ia empresa un 
estatuto de lider en Ia sociedad(39). Esta posicion de liderazgo permite a 
Ia empresa ejercer su influencia junto a los gobiernos que ven en ella el 
principal agente en Ia "formulaci6n e implantaci6n de Ia agenda 
publica". Este papel de liderazgo de Ia empresa fue reforzado con el 
apoyo de los gobiernos a las estrategias de dominaci6n que pone en 
practica, con el objetivo de fortalecer Ia competitividad de los sistemas 
productivos nacionales y mejorar los niveles de consumo, exigidos porIa 
ideologia del crecimiento. Las politicas industriales y los Planes de 
desarrollo a nivel macro fueron puestos al servicio del crecimiento 
economico, estimulando y, en algunos casos(40), obligando a la 
concentracion de empresas, denotando una clara obsesion por las 
economias de escala y el gigantismo de las unidades de produccion, 
consideradas como tendencias irresistibles, dictadas por Ia economia 
moderns. 
Estas concepciones, lideradas por la empress y reforzadas por medio 
de Ia accion del poder politico, imponen lo "economico" como dimension 
dominante de la vida social. Y aunque, en Ia realidad, el 
funcionamiento de las empresas y Ia economia se hayan alejado 
gradualmente del modelo clasico (dimension atomista y competcncia 
perfects, prosecucion del in teres individual), la actuacion de Ia cmpresa 
sigue rigiendose portal modelo: 
- La responsabilidad deJa empresa esta Jimitada a las actividades 
que caben dentro del ambito de su funcion economics (la funcion 
especializada que desarrolla en Ia sociedad); 
Los criterios propios del mercado son los unicos utilizados para 
evaluar el exito en el cumplimiento de su mision (sujecion 
estricta de las decisiones al calculo economico); 
El mercado constituye el mecanismo casi exclusivo de 
coordinacion economics y social (el buen funcionamiento del 
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mercado resuelve con continuidad los conflictos inherentes a las 
situaciones de competencia entre los diversos a gentes sociales, en 
sus papeles de productores, consumidores, asalariados, etc., 
determinando lo que debe ser producido, por quien y a que 
precio); 
- Ellibre funcionamiento de los mecanismos del mercado: define la 
utilizaci6n optima de los recursos; y garantiza que esa utilizaci6n 
y distribuci6n se consiguen, dando como resultado la mejora del 
bienestar general(41). 
La conclusion logica de este modelo es que la gesti6n de la empresa 
debe ser limitada a la identificaci6n y respuesta a los estimulos del 
mercado, los cuales proporcionan los criterios mas seguros para la 
obtenci6n de beneficios y para la realizaci6n de las combinaciones mas 
productivas de recursos, con beneficio mutuo para Ia empresa y para la 
sociedad. Cualquiera que sea la tentativa de los dirigentes para 
envolverse en actividades que no esten directamente relacionadas con 
Ia funci6n econ6mica de la empresa, unicamente podria conducir a una 
reducci6n de la eficiencia en la utilizaci6n de los recursos, ya que la 
empresa tendria que comprometerse en actividades para las cuales el 
mercado no proporciona el "teste de la viabilidad" y en donde la unica 
guia del dirigente serian sus valores y puntos de vista personales. 
Ademas de constituir una mala gesti6n, tal actitud podria considerarse 
como un "abuso de confianza" y una desviaci6n de fondos, en la medida 
que el dirigente, para dar satisfacci6n a los intereses de terceras partes, 
estaria alejandose del mandata recibido de los accionistas para que 
maximice el capital que estos confiaron a su gesti6n. 
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2- El modelo de sistema abierto o enfoque mixto de Ia efi-
cacia. 
Una vez que Ia ciencia noes un mero catalogo de hechos, (micamente 
cuando la teoria y la evidencia se respaldan mutuamente, podemos 
afirmar que disponemos de met.odologias de analisis coherentes. 
El punto de partida del modelo de eficncia global de Ia empresa 
constituye una vision normativa(42) del modo de inserci6n de Ia 
empresa en la sociedad actual, construida en base a los trabajos 
conducidos por academicos y practicos con prestigio en Ia 
administraci6n de las empresas, quienes vienen enriqueciendo la teoria 
de Ia administraci6n con aportaciones adaptadas a las nuevas 
realidades. 
Lawrence y Lorsch(43) explican el desarrollo de las organizaciones, 
estableciendo la analogfa de estas con los· organismos vivos. Todo 
sistema social se compone de partes diferenciadas cuyas actividades 
deben integrarse en un esfuerzo unificado para que el organismo pueda 
"luchar" eficazmente con su entorno. El grado de diferenciaci6n traduce 
el nivel de desarrollo del sistema. 
Este razonamiento es valido, tanto para las micro-organizaciones, 
como para el macrosistema. 
Las organizaciones son elementos del macrosistema que nacen en la 
secuencia de procesos de diferenciaci6n de este, con el fin de desarrollar 
funciones especializadas. Estan dotadas de una autonomia que es 
condici6n necesaria para que permanezcan flexibles y adaptables. Las 
organizaciones no se distinguen (micamente porque tienen fines 
diferentes y realizan tareas diferentes, sino tambien (y sobre todo) 
porque se enfrentan a entornos diferentes, en cambio constante, los 
cuales exigen la adopci6n de practicas pertinentes para la resoluci6n de 
restricciones especificas. 
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Estas organizaciones, especializadas para actuar con mayor eficacia, 
constituyen "centros de poder organizados" que permiten a los 
individuos desempeftar actividades colectivas y alcanzar objetivos que 
ninguno de ellos podrian alcanzar individualmente. Sin embargo, esta 
diferenciaci6n necesaria en las formas de organizaci6n y, sobre todo, de 
orientaci6n, acarrea algunas dificultades, como puede ser el problema 
de conseguir la integraci6n de las actividades, es decir, conseguir la 
colaboraci6n mutua de las unidades diferenciadas, en orden a permitir 
que el macrosistema realice sus objetivos de desarrollo(44). 
Este problema de la integraci6n de las actividades de las 
organizaciones, y particularmente de las empresas -como actores que 
son, simultaneamente, responsables de la realizaci6n de los objetivos de 
Ia sociedad y determinantes de Ia dinamica del proceso de su evoluci6n-
no constituia una dificultad, ni en el modelo burocratico, ni en el modelo 
liberal. En ambos modelos, las empresas son tratadas como sistemas 
cerrados. 
En el modelo burocratico -caracteristico de las sociedades dirigidas 
de forma centralizada- la existencia implicita de una jerarquia social 
dominada por un suprasistema que controla los procesos de decision, 
perniite que la vida social se desarrolle alrededor de un plan global que 
tiene caracter vinculante para las unidades de producci6n. Las 
presiones para Ia conformidad implican la subordinaci6n de las 
estrategias individuales al poder de las elites, realizandose, de este 
modo, la "armonia" de objetivos y la integraci6n de las relaciones 
sociales. 
El modelo liberal supone que cada empresa esta aislada con respecto 
a las demas y que las (micas interacciones pertinentes entre la empresa 
y los restantes subsistemas de su entorno se limitan a transacciones de 
mercado. Cualesquiera otras relaciones (siempre que no sean impuestas 
por reglamentaci6n gubernamental) que no puedan reflejarse en las 
decisiones de la empresa, a traves de los mecanismos de mercado, o para 
las cuales el mercado no facilite formas de medida de su impacto en la 
rentabilidad de la empresa, deben ser consideradas como exteriores al 
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dominio de la gestion, ya que son marginales con respecto a las 
preocupaciones de eficiencia y desvian a la empresa de la funcion social 
en la que se especializo: utilizacion optima de los recursos sociales. 
La integracion de las actividades de las empresas en Ia realizacion 
del "interes general" se lleva a cabo de una forma automatica (por 
accion de una "mano invisible") como resultado del libre juego del 
mercado (demanda, oferta, precio) que define cuales son las operaciones 
rentables. Y la contribucion de cada empresa es medida par los 
beneficios que realiza y que reflejan la aceptacion que cada una de elias 
ha encontrado de los individuos y grupos, en respuesta a las condiciones 
favorables que les ha ofrecido para satisfacer sus necesidades. 
En consecuencia, las presiones sociales, la reglamentacion y las 
intervenciones del gobierno (siempre que sobrepasen la simple 
vigilancia del buen funcionamiento del mercado) son consideradas como 
interferencias indeseables, porque restringen la libertad de la empresa 
y originan, de forma automatica, la baja de su eficiencia, con efectos 
sobre la mala utilizacion de los recursos de la sociedad. 
Si el modelo burocratico es puramente mecanicista y, por 
consiguiente, inaplicable a las sociedades democraticas, la principal 
critica que puede hacerse al modelo liberal es que, en las circunstancias 
actuales, es al menos, irrealista. Adopta la vision romantica, segim la 
cual el desarrollo de la sociedad es el resultado de fuerzas naturales, 
imponderables, capaces de generar una armonia espontanea de 
intereses. Partiendo del principia de que estas fuerzas estan fuera de la 
comprension del hombre, rechaza toda posibilidad de influenciarlas, sin 
restringir la libertad individual. 
Afirmar que esta vision es irrealista, no sera por cierto objeto de 
contestaciones. Habra estado adaptada a situaciones anteriores, pero en 
el presente, la evidencia obliga a rechazarla. 
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Para aclarar nuestra opini6n y hacer que prevalezca el buen sentido 
sobre el sentido comun (el segundo revela precisamente la falta del 
primero), haremos un breve resumen de lo que ha cambiado, para 
determinar la inadecuaci6n de tal modelo. 
Ya hemos hecho referencia a que las empresas, como sistemas 
sociales, son con invariabilidad abiertas, manteniendo una r·elaci6n 
simbi6tica con su entorno. Las relaciones empresa-entorno incluyen, 
ademas del intercambio de inputs y de outputs, complejos procesos de 
interacci6n que determinan Ia regulacion y el ajuste reciproco - de tal 
modo que el comportamiento de una empresa no puede comprenderse, 
sin hacerse referenda a su entorno. 
Lo que ha pasado es que Ia teoria economica clasica se ha 
desarrollado en un entorno "estable y sometido a las leyes del azar". Las 
condiciones (y/o las hipotesis) de Ia atomicidad de la demanda y de Ia 
oferta, de homogeneidad del producto, conducen a una concepcion del 
funcionamiento de la empresa y de su relacion con el entorno que 
favorece el cierre de Ia organizacion sabre si misma. En estas 
condiciones, el entorno noes "fuente de aprendizaje". No hay necesidad 
de desarrollar estrategias para controlar las interacciones externas de 
la empresa. En opinion de Emery y Trist, "las estrategias de Ia 
organizacion se reducen a simples tacticas"(45), destinadas a hacer 
frente a acontecimientos con alto grado de previsibilidad. Los directives 
pueden considerar los problemas externos (en particular, los del 
mercado) como invariables y su atencion se concentra en los problemas 
internos de Ia produccion y de la rentabilidad a corto plazo. Los 
imperativos de Ia compeiencia, en base a precios y cosies, se vuelven 
una obsesion para los directivos. Dada Ia dificultad de influenciar los 
precios de mercado, el enfasis se pone en Ia minimizacion de los castes y 
en el desarrollo de estructuras mas o menos mecanicas que aumenten la 
eficiencia del proceso de transformacion: minimizacion de los castes de 
fabricacion, par medio de la standardizacion;especializaci6n y 
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produccion en masa; minimizacion de los castes de estructura y de 
funcionamiento, a traves de Ia limitacion de las interacciones y de las 
comunicaciones; medidas formales de control de los comportamientos, 
acompanadas de sanciones; concentracion en las tareas; centralizacion 
de las decisiones y desarrolJo de estructuras que, unas veces 
degeneraban en conflictivas y otras veces conducian a paralizaciones de 
tipo burocratico. 
Esta concepcion introvertida y el horizonte de corto plaza en e) cuallos 
directivos se movian, justifican su obstinacion en las pretensiones de 
independencia, como resultado de Ia situacion de aislamiento en que 
cada uno se sentia, luchando solo contra los demas. 
En la realidad actual, los supuestos de Ia teoria liberal, en cuanto a 
la constitucion y al funcionamiento, bien de Ia sociedad, bien sea de Ia 
empresa, y a sus relaciones mutuas, estan sobrepasados. 
La sociedad no es un conglomerado de individuos y organizaciones 
de dimension atomfstica, prosiguiendo cada uno de ellos sus propios 
objetivos de forma independiente, yen el cualla armonfa de intereses es 
conseguida, a traves de mecanismos "naturales" de ajuste. El Estado no 
es unicamente una organizacion entre las demas, paralela a ellas, con Ia 
mision de representar la nacion, garantizar Ia defensa, asegurar la 
prestacion de servicios publicos y la realizacion de las actividades 
sociales que no presentan in teres para Ia iniciativa privada. 
La generalidad de los autores que tratan estos problemas de las 
relaciones entre la sociedad y Ia empresa (46) coinciden en caracterizar 
las sociedades democraticas actuales como sociedades "organizadas" y 
"pluralistas". 
- Organizadas, porque las principales actividades de nuestra 
sociedad son conducidas par y a traves de organizaciones que 
potencian la capacidad de los individuos para ejercer influencia: 
empresas, confederaciones de empresas, comisiones obreras, 
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sindicatos, centrales sindicales, asociaciones profesionales, aso-
ciaciones de interes, ... Esto no significa que las personas no 
puedan actuar con independencia. Simplemente se trata de 
constatar las siguientes caracteristicas de las sociedades mo-
dernas: que Ia mayor parte de los individuos son miembro~:; de 
una o mas organizaciones, a traves de las cuales procuran rea-
lizar sus objetivos y que, por ese hecho, e) comportamientu de los 
individuos es, de algun modo, influenciado por las organizaciones 
a las que pertenecen; que las actividades no organizadas, por 
razones que tienen que ver con diferencias de poder, tienden a 
quedar bajo el control, o al menos bajo la influencia de las organi-
zacwnes. 
- Pluralistas, en el sentido de que hay una amplia difuui6n del 
poder politico, econ6mico y social, que se encuentra repartido por 
la infinidad de organizaciones que coristituyen la sociedad. De 
este modo, al mismo tiempo que se impide la centralizaci6n 
excesiva del poder se crean los mecanismos para regularizar su 
ejercicio, por parte de las diversas organizaciones. Ninguna 
organizaci6n tiene poder total sobre las demas, y cada una de 
elias tiene poder directa o indirectamente, sobre las otras. Ade-
mas, dos 0 mas organizaciones pueden formar una coalici6n para 
determinados fines comunes reforzando, de este modo, el poder de 
que dispone cada una de elias individualmente. Asi, se generan 
procesos de interdependencia que Bevan a cada una de las partes 
a ser sensibles a los intereses de las demas y a tomarlos en cuenta 
en sus estrategias. Las organizaciones, en interacci6n 
permanente, evulucionan a traves de proceso~:; de eomunie<1ci6n, 
cooperaci6n, competencia, o negociaci6n. 
Naturalmente que el pluralismo permite una cierta fricci6n social. 
Sin embargo, permite tambien que una determinada cuesti6n sea anali 
zada desde muchos angulos y ponderar el valor de cada uno de cllos. Se-
gun esta perspectiva, el pluralismo constituye un estimulo a Ia innova-
cion y una condicion para garantizar la flexibilidad de los sistemas, de 
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cara a las necesidades de cambio. Los conflictos sociales no son siempre 
sin6nimos de "mal funcionamiento del sistema". Ellos pueden 
constituir, en realidad, el mecanismo sensible que pone de manifiesto 
las nccesidades de cambio y de adaptacion. Por ello, en un sistema 
pluralista, una cierta dosis de conflicto es inevitable. Ademas, el propio 
sistema esta dotado de "factores de cohesion" que, de una cierta forma, 
regulan los conflictos permitiendo que estos cumplan su funcion 
reguladora y, al mismo tiempo, se contengan dentro de los margenes de 
tolerancia admitidos por el sistema. 
Entre estos factores se incluyen los siguientes: carla miembro 
pertenece a diversas organizaciones al mismo tiempo; hay interdepen-
dencia de las actividades desarrolladas por las organizaciones; un 
determinado consenso sobre cuales deben ser las reglas para resolver 
los conflictos y para conseguir decisiones colectivas que constituyan 
formas de compromiso entre los grupos en disputa; y, muy importante, 
el reconocimiento (explicito de forma constitucional) del derecho de 
asociaci6n de los individuos, con vista a Ja consecuci6n de sus int.ereses 
privados y (implicito en el funcionamiento de los mecanismos de 
decision social) del derecho que cada uno tiene de "presionar" los 
diversos centros de decision, en el sentido de hacer considerar sus 
intereses particulares en las decisiones que, de alguna forma, puedan 
afectarlos. De este modo, se consiguen encontrar formas de limitar las 
tendencias de despotismo por parte de cualquier de los centros de poder 
y mantener los mecanismos que contribuyen a una dinamica 
socialmente saludable de evoluci6n del sistema. 
A traves de Ia Iibertad de asociaci6n, se estimulan nuevas formas de 
organizaci6n, destinadas a satisfacer las necesidades de los individuos 
y de Ia sociedad. Estas asociaciones privadas (como medio para 
garantizar su independencia) de filiaci6n voluntaria y constituidas en 
base a intereses comunes, pueden ser de naturaleza marcadamente 
politica (partidos politicos, grupos de acci6n politica, ... ) con una 
participaci6n regular en el sistema politico, o de naturaleza "para-
politica" (sindicatos, asociaciones profesionales, iglesias, asociaciones 
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de intereses, ... ), en el sentido en que, constituyendo bases de poder so-
cial independientes, entran en Ja poJitica unicamente cuando sus int~­
reses particulares estan afectados. En cualquier caso, desempeilan una 
funcion eminentemente reguladora del sistema (47), en Ia medida en 
que traen ala "escena politica"- en donde se toman las deci::;ioneB lunda 
mentales que orientan Ia transformacion de Ia sociedad- los int.ereses 
presentes en el sistema para permitir su confrontacion y Ia formacion de 
amplios consensos sobre las cuestiones importantes. En este senti do, in· 
fluencian, bien sea a los gobiernos,bien a las empresas. La influencia 
sobre estas puede ser indirecta, a traves del proceso lcgislntivo, o 
directa, sobre de sus miembros, en particular sobre aquellos que tienen 
un peso mayor en los procesos internos de decision. 
La organizacion que, por lo general, influencia a todas las demas en 
el marco de un determinado macrosistema, es el Estado. Incluso en las 
sociedades democraticas como las nuestras, en las que se verifica una 
amplia delegaci6n en la iniciativa privada, con vista· a la conducci6n de 
las actividades de naturaleza economica, se viene asistiendo a una 
intervencion creciente del Estado. Esta intervenci6n creciente resulta 
no solo del refuerzo de su actividad en las tareas de caracter social, como 
consecuencia del desarrollo global (educaci6n, cultura, investigacion, 
salud, creacion de infraestructuras, apoyo econ6mico y tecnol6gico a las 
diversas actividades, legislacion y regulacion de las relaciones econo-
micas y sociales, encuadramiento y orientacion de la actividad economi-
ca y no-economica de los ciudadanos, a traves de "Grandes Opcioncs" y 
de los "Planes Nacionales"), sino tambien de su implicacion en la propia 
actividad economica, por razones de "in teres general". 
Esta ultima faceta suscita alguna polemica. Las fuerzas politicas se 
dividen respecto a la legitimidad de la ampliacion de la participaci6n 
directa del Estado en el aparato productivo nacional, mas alia de las 
actividades que, pur tradicion, Je son atribuidas con exclusividad (acti-
vidades economicas con caracter de servicio publico y algunos "sectores 
basicos" de Ia economia). Sin embargo, Ia primera es bastante aceptada. 
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Aunque, y esio es natural, se verifiquen divergencias entre las diversas 
fuerzas politicas, relacionadas con los difererentes "proyectos de futuro" 
que proponen y las estrategias que prosiguen, existe hoy un amplio 
consenso de que cabe al Estado desempefiar funciones de coordinaci6n y 
orientacion del funcionamiento de Ia sociedad. Las naciones y las eco-
nomias correspondientes son, y lo seran cada dia mas, sistemas abier·-
tos. Igual que ocurre a nivel de las micro-organizaciones, tam bien entre 
las naciones la incertidumbre y la turbulencia han venido a sustituir la 
estabilidad que caracterizaba sus relaciones mutuas. Existen limita-
ciones que se imponen a cada una de elias y, en consecuencia, a las mi-
cro-organizaciones que de elias forman parte, que solo pueden ser 
tratadas a nivel macro. Cabe entonces a los gobiernos, de acuerdo con 
sus correspondientes "funciones de preferencia" (que se materializan en 
las "Grandes Opciones" entre escenarios futuros alternativos y en los 
"Planes Nacionales") definir, ademas de las acciones concretas que sc 
proponen poner en practica a traves del Sector Publico, (vinculado al 
Plan)Jas grandes lineas de la politica publica. Estas sirvcn, en gran 
parte, como contexto y encuadramiento a Ia iniciativa privada de los 
ciudadanos y de las organizaciones que estos crearon y para las cuales el 
Plan tiene un caracter puramente indicativa. 
Aunque se reconozcan la tremenda complejidad y las limitaciones de 
este proceso de planificacion, hay al menos dos motivos que llevan a 
aceptar que se trata de un proceso esencial en las modernas sociedades 
organizadas. 
1 2:El desarrollo de las sociedades actuales no puede ser dejado al 
azar. Pese a su complejidad, hay una clara conciencia de que el cambio 
social puede ser dirigido de una forma intencionada hacia fines que, por 
ser definidos a traves de procesos democraticos, corresponden a un am-
plio consenso en el seno de la sociedad. Son los individuos y las 
organizaciones a las que pertenecen quienes, a traves de sus compor-
tamientos, contribuyen a construir el futuro, manteniendo o cambiando 
el orden existente en cada momento. Y la planificacion es el medio mas 
eficaz para orientar y coordinar la profusion de actividades y estra-
Cap. II- 39 
tegias (por razones que se prenden con el segundo motivo que sigue de 
inmediato). 
2Q: Dado que las organizaciones son sistemas abiertos, estas se ven 
constantemente enfrentadas a cambios en su entorno, los cuales tienen 
como consecuencia un aumento de Ia incertidumbre que afecta a su 
actividad. La explicitacion de politicas, objetivos y estrategias a nivel 
macro satisface una doble necesidad. Pur una parte, satisface una nece-
sidad del propio macro-sistema, ya que reune las ventajas que tiene todo 
proceso de planificacion, sea en la fase de formulacion del plan (obliga a 
una evaluacion de la situacion, a la identificacion de las restricciones, 
definicion de fines, evaluaci6n de las premisas, ... ), sea en la fase de su 
implantaci6n (las politicas y los objetivos constituyen guias para la 
acci6n, los objetivos a diversos niveles definen etapas, las normas y 
reglas elegidas aseguran una cierta regularidad y previsibilidad de los 
comportamientos, ... ), permitiendo crear, al menos por algun tiempo, un 
cierto grado de seguridad, necesaria a toda acci6n colectiva. Por otra 
parte, constituye un punto de referenda para las micro-organizaciones 
en el interior del macro-sistema. En la medida en que marca una 
voluntad politica de introducir una cierta orientaci6n en la economia y 
en la utilizaci6n de los recursos escasos,al igual que en otros dominios 
de la vida social, contribuye a reducir las fuentes de incertidumbre 
relacionadas con la actividad de las micro-organizaciones. Facilita 
indicaciones sobre el comportamiento probable de los diversos 
mercados, sobre constreilimientos generales y especificos para las 
diversas actividades, o sobre oportunidades y amenazas que puedan 
resultar de Ia politica publica explicita o implicita. 
Sin embargo, segun hemos referido, Ia integracion de las micro-
organizaciones en las sociedades democraticas se produce a traves de 
procesos de interacci6n que suponen la autonomia de cada una de ]a~ 
partes (aunque Ia disimetria de las relaciones de poder entre elias (48) 
influencie, obviamente, el grado de autonomia que cada una de elias 
mantiene en una situaci6n determinada). De aqui resulta que los obje-
tivos macro son vinculantes (micamente para los organismos y las em-
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presas publicas. Estas ultimas pueden conslituir instrumentos privile-
giados con vista a Ia realizaci6n de los planes. La intervencion del 
gobierno en las empresas publicas, cambia segun el grado de control que 
ejerce sobre elias, con motivo de su participaci6n en el capital social. 
Para las organizaciones privadas, las propucstas del Plan tienen un 
caracter meramcnte indicativo. 
Ademas, este principio es coherente con los. fundamentos y 
mecanismos del juego (49) democratico. El gobierno constituye, por lo 
general, la organizacion mas importante de la sociedad. Sin embargo, el 
noes dominante y, mucho menos, absorbente. No detenta el monopolio 
del poder, ni Ia exclusividad en Ia definicion del in teres general. Cuando 
los mecanismos democraticos funcionan bien, las politicas y objetivos 
del gobierno reflejaran las aspiraciones de Ia mayoria, pero tales 
politicas y objetivos contienen en si mismos su oposici6n dialectica: 
suponen Ia existencia en el sistema de otros intereses y aspiraciones que 
se desarrollan y se refuerzan de forma independiente respecto al poder 
constituido y, a veces, en oposici6n al mismo. La importancia del go-
bierno le viene directamente de la posicion de poder que ocupa en el 
sistema: de los recursos que controla, por via directa e indirecta, y de la 
autoridad de que dispone y que es aceptada como legitima. Sin 
embargo, sus funciones como dinamizador, e incluso motor del progreso 
social, como principal organo regulador de Ia armonia del sistema, que 
vigil a para que se cum plan y se actualicen las reg las del juego, no de ben 
conducir a una dominacion que provoque la asfixia del sistema. AI 
contrario, deben promover su vitalidad, dejando un amplio espacio a Ia 
interaccion libre de los actores sociales, para que definan los intereses 
del sistema. Los objetivos de cambio que resultan del libre juego de 
fuerzas, traducen mejor el sentido de las aspiraciones sociales y 
conducen a una mejor utilizacion de los recursos, en Ia satisfaccion de 
las necesidades de los agentes sociales. 
En opinion de P. Drucker (50), aquellas sociedades en las que el 
gobierno deja de ser Ia "instituci6n", para ser unicamente una institu-
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cion con finalidades especificas, crean en el cuerpo social y en los 
"grupos lideres no gubernamentales" -en el caso que nos in teresa, en los 
dirigentes de las empresas- un sentido de responsabilidad social que 
viene a completar los mecanismos de condicionamiento y de integracion 
de las acciones individuales (el mercado y las costumbres). 
Ahora bien, estamos enfrentados a una nueva vision de la sociedad que 
confiere a las organizaciones un papel de relieve. La sociedad es "un 
agregado de relaciones sociales caracterizadas por un alto grado de co-
hesion" (51). En su interior existe una gran variedad de organizaciones 
especializadas en el ejercicio de sus funciones particulares y 
prosiguiendo estrategias en gran parte aut6nomas, pero funcionando 
con interdependencia. 
Las principales razones de la interdependencia de los organizaciones 
(ode la dependencia de las organizaciones respecto a su entorno) deben 
ser buscadas ados niveles. 
En primer Iugar, hay una gran interpenetraci6n entre elias. Esta 
interpenetracion se justifica, bien sea por razones de naturaleza fisica, 
relacionadas con la pertenencia de los individuos, al mismo tiempo, a 
mas de una organizacion; bien en terminos de los fines y estrategias 
que esos individuos llevan consigo y los cuales influencian los fines y 
estrategias perseguidos por las organizaciones. Teniendo en 
cuenta Ia "movilidad" y la multiplicidad de necesidades y objetivos que 
caracterizan al ser humano, cada individuo puede ser miembro de una 
gran variedad de organizaciones distintas, buscando realizar en cada 
una de elias objetivos particulares y adoptando, al efecto, estrategias 
"racionales" diferenciadas. Sin embargo, no es unicamente Ia relacion 
de perteriencia la que determina el interes o la actuacion de los indi-
viduoslgruposlorganizaciones con respecto a una organizacion deter-
minada. Ellos pueden no ser miembros de esa organizacion y, sin 
embargo, estar implicados en ella por una motivaci6n positiva o nega-
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tiva, segun la forma en que dicha organizacion contribuye, o puede 
contribuir, a facilitar o dificultar Ia realizacion de sus objetivos. 
En segundo lugar, hay una gran y creciente interdependencia entre 
las organizaciones, no unicamente con motivo de sus actividades de 
intercambio en el mercado (relacionadas con Ia adquisicion de inputs y 
Ia colocacion de los outputs fisicos) sino que se manifiesta, sobre todo, en 
sus capacidades para influenciarse mutuamente. Es esta capacidad de 
unas organizaciones para afectar al funcionamiento y a Ia super-
vivencia de otras (para provocar alteraciones no solo en el volumen, sino 
tambien en Ia naturaleza de los inputs relevantes, aumentar las fuen-
tes de incertidumbre pertinente y afectar a las estructuras y a los pro-
cesos de decision)lo que caracteriza las nuevas modalidades que la in-
terdependencia asumio. 
Esta nueva realidad implica una vision de las organizaciones y de su 
entorno totalmente diferente de la vision propuesta por el modelo 
clasico. Y tiene, al menos, tres consecuencias muy importantes, con vis-
ta a permitir Ia elaboracion de un nuevo modelo para explicar el fun-
cionamiento y el comportarniento de las organizaciones, en especial de 
Ia empresa, en este nuevo entorno. 
La primera consecuencia es que las organizaciones no son unidades 
aisladas, sino sistemas interpenetrados, ni completamente integrados, 
ni completamente aislados entre si. Cualquiera que sea Ia organizacion 
que analicemos, esta representa siempre ]a interseccion de dos 0 mas 
sistemas, y las acciones desencadenadas por una organizaci6n tienen in-
fluencia sobre su entorno, al igual que los resultados de su actuaci6n 
pueden ser explicados, en parte, por Ia influencia ejercida por ese en-
torno. 
Esta interpenetraci6n no significa negar la autonomia y la indi-
vidualidad de la organizaci6n. Simplemente, pretende realzar Ia 
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mencionada interdependencia, la cual, a su vez, constituye el principal 
motivo de la dificultad en definir las fronteras de la organizacion y jus-
tifica la arbitrariedad a la que, con invariabilidad hay que recurrir 
siempre que, con fines practicos o por razones metodologicas, haya que 
hacerlo. Para Starbuck (52), "los entornos de las organizaciones son, en 
gran medida, inventados por las propias organizaciones". Pretende el 
autor significar que la definicion del entorno pertinente y de las fran-
teras de la organizacion, son dependientes de los fen6menos orga-
nizacionales que son objeto de estudio y de las percepciones del obser-
vador. Puede ocurrir que un determinado componente de una organi-
zacion ocupe una posicion central, para determinados fines y para deter-
minados observadores, y tenga un caracter periferico para otros fines 
y/o observadores diferentes. 
La segunda consecuencia nos conduce a una concepcion enteramente 
nueva del entorno. 
El entorno de una organizaci6n ya no es, ni estable ni en calma y 
estructurado. AI contrario, es dinamico y turbulento: se caracteriza por 
la presencia de "procesos de regulaciones causales mutuas", en especial 
de tipo amplificador, entre las organizaciones. Es decir, las relaciones 
que se establecen entre una determinada organizaci6n (focal) y las 
restantes organizaciones que constituyen su entorno, permiten 
representar las organizaciones como formando un ciclo de influencias 
reciprocas, de tal modo que cualquier cambio en un atributo relevante 
de una organizaci6n va a afectar a las demas organizaciones del ciclo (a 
traves de su influencia en los atributos relevantes que le corresponden 
en estas ultimas). De esta forma, cualquier organizacion esta 
continuamente sometida a procesos de cambio desencadenados, bien sea 
por iniciativa propia, bien por la necesidad de ajustarse a los cambios 
externos, con origen en su entorno. 
Las contribuciones de Emery y Trist (53) perrnitieron dar una base 
cientifica a esta evidencia, a traves de la aclaraci6n que han aportado 
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sobre la naturaleza de las relaciones que confieren al entorno turbu-
lento su "trama causal" que se traduce en un grado de complejidad 
mucho mayor, respecto a los entornos caracteristicos de epocas ante-
riores. Segun los autores citados, el entorno de una organizaci6n (focal) 
no esta constituido unicamente por las organizaciones con las cuales 
ella mantiene intercambios directos (entorno de primer orden), sino 
tambien por otras organizaciones cuyas relaciones con la organizaci6n 
focal son mediatizadas a traves de las primeras (y las cuales consti-
tuyen los entornos de segundo orden, tercer orden, ... orden n). La dis-
tancia entre las organizaciones, o sea, el orden del entorno al que 
pertenece una organizaci6n, no es indicativa del grado de influencias 
mutuas entre ella y la organizaci6n focal. 
Si procedemos de la siguiente forma; 
1.- Identificamos, en cada organizaci6n, cuales son las variables a-
tributo que tienen una relaci6n de causa-efecto con otras varia-
bles atributo de otras organizaciones. 
2.- Determinamos el sentido de esa relaci6n de causa-efecto entre los 
pares de variables relacionadas; 
3.- Determinamos el impacto de unas variables sobre las otras 
(coeficiente de correlaci6n entre los pares de variables atributo); 
Obtendremos un "ciclo cerrado de procesos ligados por relaciones 
causales", seg(In muestra la figura siguiente. 
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Fig. 2.2- Dinamica de las relaciones de la organizaci6n con su entorno. Entorno turbulento y ciclos de relaciones 
causales mutuas. 
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L: designa una relacion o transaccion. 
1: se refiere ala organizacion focal( F) 
2: se refiere a las demcis organizaciones que constituyen el entorno 
de la organizacion F 
El orden de los indices indica el sentido de la relacion, 
identificando la organizacion emisora y la organizacion 
receptora del estlmulo representado por esa relacion. 
Asi, 
Lll; designa las interdependencias internas. 
L12: designa una relacion que tiene origen en la organizacion focal y 
es recibida por una organizaci6n del entorno. 
L21: designa una relaci6n que tiene origen en una organizaci6n que 
pertenece al entorno de primer orden de la organizaci6n focal y 
es recibida por esta ultima. 
El conjunto de las organizaciones que mantienen con la organi-
zaci6n focal relaciones del tipo Lll, L12 y L21, constituyen el 
entorno de primer orden de F 
L22: representan las interdependencias contextuales, es decir, las 
relaciones entre organizaciones que pertenecen al entorno de F, 
pero que no afectan directamente a esta ultima. La influencia de 
las L22 sobre la organizaci6n focal es mediatizada ( amplificada 
o atenuada) por las organizaciones pertenencientes al entorno 
de orden inferior al orden del entorno en que dichas relaciones 
L22 tienen su origen. 
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Los efectos de un cambio originado en una organizaci6n cualquiera, 
van a repercutir sobre las otras organizaciones a lo largo del ciclo- am-
plificandose o atenuandose, de acuerdo con el coeficiente de correlaci6n 
que les corresponde. 
Este modelo, aunque un tanto simplificado, como veremos mas 
adelante, tiene una doble utilidad. Primera: viene a Hamar la atenci6n 
sobre la importancia de las relaciones entre una organizaci6n y las 
organizaciones que constituyen sus entornos de 2Q, 3Q , ... orden n. Estas 
relaciones permiten cerrar el ciclo de interacciones y dan origen a los 
procesos de cambio en cadena (ligados por relaciones causales). 
Segunda: permite fundamentar el razonamiento, confirmado por la 
realidad em pi rica, segU.n el cual el comportamiento de una organizaci6n 
s6lo puede ser comprendido cuando se tiene en cuenta, al mismo tiempo, 
el comportamiento de las organizaciones que componen su entorno 
total, y la estructura de las relaciones entre la organizaci6n y las demas 
organizaciones que componen ese entorno (no basta con considerar 
unicamente aquellas organizaciones con las cuales la organizaci6n focal 
mantiene relaciones directas). 
El conocimiento de la estructura de las relaciones asume, entonces, 
una importancia especial para compreder la dinamica de los procesos 
interorganizacionales -porque es a traves de ella como se hace posible i-
dentificar las relaciones de poder que se establecen entre las organi-
zaciones y condicionan los comportamientos y estrategias de las 
mismas. Esto nos conduce a la ultima de las consecuencias mencio-
nadas. 
La tercera consecuencia resulta de las dos anteriores y las sintetiza 
en cierto modo. 
Como resultado de la interpenetraci6n e interdependencia de las 
organizaciones y del hecho de que se asista a un crecimiento del dina-
mismo del entorno (debido, en gran parte, al entrelazamiento de los 
aspectos econ6micos con los aspectos sociales), las organizaciones no 
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pueden vivir aisladas. El "cierre" de una organizaci6n conduce rapi-
damente a su rigidez, bien sea en terminos de funcionamiento (insen-
sibilidad y alergia a los cambios, burocratizaci6n), bien en terminos de 
sus outputs (que dejan de corresponder a los outputs deseados por sus 
destinatarios). Si tomamos como cierto que la ineficiencia puede 
perjudicar de forma muy seria la situaci6n de la empresa, es aun mas 
cierto que la situaci6n sera peor cuando la empresa este haciendo muy 
bien cosas erradas, es decir, que no correspondan a las necesidades, 
expectativas y exigencias de los clientes, proveedores, empleados, etc. 
La empresa no tiene una finalidad en si misma. Es extrovertida por 
naturaleza -vale y prospera, en la medida de las satisfacciones que 
proporciona y de la aceptaci6n que tenga. 
El entorno de la empresa (permitannos que utilicemos la analogia 
que, aunque reconozcamos ser un poco tosca, nos parece tambien suges-
tiva) es como una masa enorme, comparada a la cual la empresa pare-
ceria bastante pequefta. Es l6gico que la influencia y poder de atracci6n 
de esa masa enorme sobre la masa pequefta sea mucho mayor que en 
sentido inverso. La empresa tambien influye sobre su entorno. Y si el 
sentido de esta influencia es igual al sentido de la influencia que recibe 
del entorno, las fuerzas consonantes se refuerzan mutuamente; pero 
siempre que esten en oposici6n, mas tarde 0 mas temprano, en ultimo 
termino, la relaci6n de fuerzas sera siempre desfavorable a la empresa. 
En consecuencia, la adaptaci6n de la empresa se convierte en una con-
dici6n de supervivencia, y la armonizaci6n de su potencial con las 
oportunidades y amenazas creadas por los cambios del entorno, 
constituye una responsabilidad critica de los dirigentes. Las exigencias 
de eficacia (tal como nosotros la hemos definido: "el grado en que la 
empresa esta continuamente adaptada a los cambios de su entorno") 
relegan las preocupaciones por la eficiencia a un plano secundario. 
Las primeras seftales serias de quiebra del dominio de la eficiencia 
en favor del concepto de eficacia habian ::;urg-idu con el paso de la 6ptica 
de la producci6n hacia la 6ptica de mercado, como consecuencia de las 
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modificaciones del entorno. Segun Ansoff(54), tales modificaciones con-
sistieron basicamente en la intensificaci6n de la competencia, en la sa-
turaci6n de la demanda, en la rapida obsolesencia de los productos y en 
Ia turbulencia de las tecnologias. Empezaba a hacerse evidente que 
eficiencia y eficacia son dos conceptos distintos (aunque interdepen-
dientes) y que, aunque ambos sean importantes para el exito de la em-
presa, a largo plazo, es la adaptaci6n de esta a su entorno, por lo tanto, 
su eficacia, la que ocupa ellugar predominante como condicion de pros-
peridad. 
Las nuevas teorias y criterios de evaluaci6n de empresas recogen la 
importancia de esta distincion cuando pasan a relativizar los criterios 
de decision basados en las opticas economico-financieras tradicionales, 
ponderando esos criterios con elementos relativos a la flexibilidad y al ' 
potencial de desarrollo de la empresa. Se trata de reconocer, de forma 
explicita, que la eficacia constituye un criterio de evaluacion mas im-
portante que la situacion liquida de la empresa y/o la rentabilidad de 
los ultimos periodos. 
Es comprensible· que la eficacia se vuelva un atributo tanto mas 
importante cuanto es dificil conseguirlo. Por una parte, las condiciones 
ambientales, en relacion con las cuales se pretende mantener una 
posicion estrategica coherente, estan siempre en proceso de cambio. Las 
alteraciones se inician y desarrollan, con frecuencia, de forma poco 
perceptible, haciendo dificil distinguir entre tantas y tan diversas 
variables, cuales son aquellas que tienen una importancia critica para 
la empresa. Incluso en los casos en que los cambios importantes son 
identificados, existe siempre el problema de la incertidumbre en la 
prevision de la direccion en que van a evolucionar. Las dificultades son 
aun mas importantes (sobre todo en el caso de las empresas que operan 
en sectores fuertemente competitivos) porque la empresa esta bajo una 
presion constante para resolver los problemas de su eficiencia interna. 
Estos problemas vienen a limitar los recursos que pueden asignarse al 
analisis del entorno, con vista a detectar los cam bios estrategicos. 
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embargo, este estilo no favorece el desarrollo del estado de madurez de 
los subordinados. AI contrario, tiende a despertar en ellos la descon-
fianza, Ia irresponsabilidad, y otros tipos de actitudes y comporta-
mientos inmaduros o desleales que hacen que el estilo de liderazgo s6lo 
sea eficaz a corto plazo y cuando la fuente de presion esta presente. 
Otro ejemplo significativo es la necesidad de incluir en el potencial 
de la empresa, una elevada capacidad de aprendizaje de su elemento hu-
mano (una vez que el hombre es la unica entidad que puede aprender). 
Toda empresa dispone de una "base de conocimientos", constituida por 
la integraci6n de los conocimientos parciales y especializados de los 
individuos, a traves de los intercambios de conocimientos entre ellos, ~ 
que supone Ia comunicaci6n, la evaluaci6n del grado de relevancia, 
validez y utilidad de dichos conocimientos para realizar los fines 
organizacionales. La formaci6n y desarrollo del personal (internamente 
y/o en el exterior),asi como la existencia de procesos de comunicaci6n 
adecuados y un buen funcionamiento de la estructura interpenetrante 
de los grupos, pueden constituir triunfos estrategicos, si son capaces de 
contribuir ala actualizaci6n permanente de la base de conocimientos de 
la organizaci6n. Es decir, si permiten que sean tornados en cuenta los 
cambios que ocurrieron en el entorno e integrar los efectos de esos cam-
bios en las premisas de acci6n-resultado que fundamentan las deci-
siones de la organizaci6n (porque cuando las condiciones ambientales 
cambian, las mismas acciones dejan de producir los mismos resultados). 
Uno de los grandes impactos de la introducci6n del pensamiento 
estrategico en la empresa es que la estrategia viene a revolucionar los 
sistemas de gesti6n, introduciendo una dinamica nueva en las 
interdependencias de los subsistemas componentes(56). Los fines y 
objetivos, la organizaci6n de los medios y la animaci6n del conjunto, 
deben formar un todo coherente y orientado, de modo que la dispersion 
de esfuerzos sea minima. Las adaptaciones puntuales, en general con 
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retraso respecto a los cambios ambientales, son ineficaces como modo 
sistematico de adaptaci6n. 
En terminos simb6licos, la empresa debe comportarse como una 
flecha en movimiento que busca un blanco distante. El subsistema de 
finalizaci6n corresponde a la punta de la flecha; el subsistema de 
organizaci6n, al cuerpo de la flecha; y el subsistema de animaci6n, a la 
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Fig. 2.3- Representaci6n visual del sistema de gesti6n e interdependencia de los subsistemas constitutivos. 
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.. 
El subsistema de finalizaci6n que debe ser, con obligatoriedad, cohe-
rente e interdependiente respecto a los subsislemas de organizaci6n y 
de animaci6n, tiene una imporlnncia crucial como consecucncia del 
"efecto de arrastramiento" que tiene sobre ellos. Pur lo general, Ia orien-
taci6n se vuelve decisiva para que la fuerza en acci6n sea eficaz, es 
decir, produzca los efectos deseados. La gesti6n de la empresa es la de 
estos subsistemas y de las interdependencias que los hacen solidarios. 
La gesti6n de la empresa no puede privilegiar cualquiera de ellos, 
subordinando a los demas a la realizaci6n del primero. Tal error es, con 
frecuencia, causa de disfunciones ("de confusion" en provecho de una 
funci6n, conforme veremos mas adelante) generadores de ineficacia, ya 
que dan como resultado caricaturas o aberraciones de lo que debe ser el 
sistema, y tienen como efecto desvirtuar la funci6n de este. 
Como consecuencia de lo dicho, resulta que el subsistema de 
finalizaci6n de la empresa debe contemplar una estrategia externa (las 
relaciones deseadas de la empresa con su entorno) y una estrategia 
interna ( las formas de organizaci6n del trabajo y los modos de relaci6n 
y animaci6n de los individuos que constituyen la estructura social).En 
el vector de objetivos de la empresa, en particular, deberan estar pre-
sentes y compatibilizados (coherentes y jerarquizados) una serie de 
objetivos. Por una parte, los objetivos tecnico-econ6micos y sociales, 
expresados en terminos de "variables de resultado final"(57) que son los 
resultados de procesos de negociaci6n entre los miembros de la coalici6n 
interna y de la coalici6n externa. Por otra parte,deben estar 
presentes,como objetivos intermedios, los objetivos predominantemente 
sociales, expresados en terminos de"variables de intervenci6n", los 
cuales son del interes casi exc1usivo de la coalici6n interna (de los di-
rectivos, a causa del impacto que estas variables tienen sobre la crea-
ci6n de un buen clima social y de una organizaci6n humana con alto po-
tencial de productividad; y de los empleados en general, como 
consecuencia de la influencia que las variables mencionadas tienen 
sobre su situaci6n en el trabajo y sobre sus perspectivas de desarrollo 
personal en la organizaci6n). 
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Seg(J.n P.Hersey y K.H.Blanchard (58), "los objetivos de la organi-
zaci6n consisten, por lo general, en una combinaci6n de variables de 
resultado y variables de intervenci6n". La"proporci6n" de unas y de 
otras varia, seg(J.n la orientaci6n que pretendan los directivos: si 
privilegiaran las tareas (prioridad al subsistema tecnico y a los pro-
blemas tecnico-econ6micos), o se pondra mayor enfasis en las relaciones 
internas yen las formas de dinamizaci6n de la estructura humana. 
Alto 
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Fig. 2.4-Influencia de los estilos de gesti6n sobre los 
objetivos de la empresa 
Esta claro que el funcionamiento de la empresa y su adaptaci6n son 
un compromiso permanente: representan la gesti6n de condicionamien-
tos e intereses que no son siempre compatibles. Por una parte, hay que 
tener en cuenta el in teres particular de la empresa en cuanto organiza-
ci6n que desearia, al mismo tiempo, desarrollarse y aumentar su 
control sobre el entorno, mejorar el nivel de satisfacci6n que 
proporciona a sus empleados y a los miembros influyentes de la coa-
lici6n externa y que, enfrentada a la imposibilidad de satisfacer a 
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todos ellos, tiene que procurar armonizarlos y dcfinir prioridudes. Por 
otra parte, Ia empresa se enfrenta a Ia necesidad de gestionar los 
constreflimientos y restricciones que el entorno le impone y que limitan 
sus posibilidades de acci6n, en cuanto organizaci6n productiva. 
Este "dilema" se resume en que la supervivencia de Ia empresa, en 
cuanto organizaci6n, le obliga a optar permanentemente entre dos exi-
gencias (en apariencia) contradictorias: la integraci6n y Ia diferen-
ciaci6n. 
La primera requiere lo que podriamos considerar como una 
supremacia de sus intereses internos: eficiencia operativa, rentabilidad 
de las operaciones corrientes, crecimiento, elevada cohesion de su per-
sonal y creaci6n de un espiritu de equipo en torno a los objetivos de la 
empresa, refuerzo de Ia cohesion de las subunidades organizativas .... En 
sintesis, cerrarse sobre si misma, y reforzar ]a "integracion". 
Por otra parte,la empresa precisa adaptarse a su entorno y, por 
consiguiente, abrir sus fronteras, procurando interiorizar (conocer e in-
cluir en su sistema de objetivos) los intereses de los clientes y consumi-
dores, de los proveedores, de los empleados, de la comunidad ... Todo esto 
implica una necesidad de "diferenciacion": de los productos/servicios, de 
las practicas comerciales, de las formas de organizacion, de Ia organi-
zacion del trabajo, de los modos de relacion ... y conduce a un conjunto de 
objetivos tan diversos que, si son excesivos, implican el riesgo de una 
dispersion exagerada de esfuerzos. Como resultado del relajamiento de 
Ia integraci6n, la cohesion interna de las subunidades organizativas 
puede verse perjudicada y tener reflejos negativos en la eficiencia de Ia 
actividad productiva. Es decir, un exceso de adaptaci6n (conseguida a 
traves de la diferenciaci6n excesiva de los fines, practicas y formas de 
organizaci6n) en Iugar de mejorar la eficacia, (micamente conseguira 
perjudicarla si la ineficiencia se prolonga, ya que sera Ia propia 
capacidad de supervivencia de la empresa la que estara amenazada. Tal 
como refiere I.Ansoff(59), respecto a las ventajas de la estrategia de Ia 
empresa (aunque con otras palabras y, quizas, sin tener exactamente 
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los m1smos prop6sitos), cuando falla la integraci6n, "los diferentes 
directivos correran el riesgo de actuar bacia objetivos conflictivos". 
Como no puede satisfacer todas las exigencias, la empresa tiene que 
hacer opciones. Una de las funciones de la estrategia de la empresa (y 
del vector de objetivos resultante)es estab1ecer el equilibria entre la 
integraci6n y Ia diferenciaci6n, optando entre varias alternativas posi-
bles. La elecci6n de Ia estrategia (igual que Ia elecci6n de los criterios 
practicos para evaluar la eficacia de la empresa) es un acto politico, en 
el sentido en que Ia adaptaci6n de la empresa a su entorno (realizada a 
traves de Ia estrategia global) noes unilateral,ni pasiva. AI contrario, 
es dinamica y pone en juego las relaciones de poder entre la empresa y 
las demas organizaciones de su entorno. El propio entorno no es un 
conjunto unificado, ni siquiera homogeneo y la fuerza de los condi-
cionamientos que impone a la empresa es consecuencia de las relacio-
nes de poder entre esta y las organizaciones que participan en ese 
entorno. Una oportunidad o una amenaza Unicamente asumen esa na-
turaleza despues de una evaluaci6n de sus efectos sobre la empresa, 
teniendo en cuenta el potencial de que esta dispone para hacerles fren-
te (aprovecharlas, enfrentarlas procurando minimizar sus efectos, o 
controlarlas, transformando la naturaleza de los impactos inicialmente 
previstos). 
Por esta raz6n, algunos autores insisten en afirmar que, en la 
actualidad las estrategias de la empresa son una verdadera mani-
festaci6n de capacidad politica. Y ello, porque ponen de manifiesto la 
voluntad libre de los dirigentes para analizar las situaciones, de-
terminar lo que es relevante, elegir (entre los factores que definen las 
situaciones) cuales son los que deben ser considerados como contro-
lables, apenas influenciables, o totalmente fuera de su control y, por fin, 
decidir lo que pretenden hacer y como hacerlo. Los decisores no son 
totalmente libres. Estan limitados por las situaciones que restringen el 
abanico de las alternativas de acci6n que tienen posibilidad de obtener 
exito. Sin embargo,dentro de esas limitaciones, ellos permanecen libres 
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para elegir las estrategias que mejor se adapian a sus preferencias (y 
hasta pueden errar, sometiendose a las sanciones correspondientes). 
Ni el analisis de las situaciones, ni su evaluacion, y tampoco Ia 
eleccion de las estrategias, son objetivas y racionales en si mismas. Las 
estrategias de las empresas son elecciones hechas por los decisores, en 
base a la evaluacion que ellos mismos, con sus propios sistemas de 
valores y preferencias personales, hicieron de las situaciones corrientes 
y de las situaciones previsibles, y de los efectos que sus propias decisio-
nes tomadas "ahora" pueden tener en la modificacion de esos "futuros" 
(premisas sobre las relaciones acciones-resultados que constituyen la 
base de conocimientos de la empresa). Porque si la gestion estrategica 
no sirve para modificar el "futuro",la planificacion no tendria sentido. 
En opinion de E.Trist(60), "futuro es algo que no existe. Lo que si existe 
son "futuros". Cuales sean finalmente las alternativas realizadas, 
depende de nuestras elecciones y de nuestra disposicion para asumir un 
papel activo o pasivo para ponerlas en practica. Por ello, en lo que 
respecta ala adaptaci6n de la empresa a su entorno, existen, de hecho, 
ciclos de causas y efectos reciprocos; pero estos ciclos no son fijos: la 
empresa puede responder, bien sea a los estimulos iniciales, bien a los 
estimulos de feedback, de muchas maneras diferentes (aunque, 6bvia-
mente, no todas elias sean eficaces). 
Eficacia, o capacidad politica? 
Pensamos que no se trata de dos conceptos alternativos. AI contra-
rio, se complementan. La capacidad politica es necesaria para elegir 
cuales son las estrategias que conducen ala eficacia; la eficacia permite 
juzgar la calidad de las estrategias. Asi, el concepto de eficacia es 
multidimensional. En primer Iugar, la dimension temporal es im-
portante. El "tiempo"(61) viene a destacar que la eficacia no puede ser 
reactiva. AI contrario, implica una actitud proactiva. En segundo lugar, 
hay que tener en cuenta el contenido de la adaptaci6n. El corto plazo y 
el largo plazo se encadenan y se completan, y la empresa tiene 
Cap. IT -60 
que"producir" acciones eficaces y gestionar la adaptaci6n en una mul-




1.- GAULIN,P.;LECOMTE, Y.: Recherche sur une theorie et une approche Systeme 
appliquees aux organisations. Tesis 30 Cicio, Univ. Paris IX -Dauphine, 1980, p. 
64-72. 
2.- La noci6n de "sistema de acci6n" es utilizada en el sentido propuesto por 
CHEVALLIER,Y.; LOSCHAK,D.: Science Administrative. Torno 1: Theorie 
generate de !'institution administrative. Librairie Generate de Droit et de Juris-
prudence, Paris, 1978, con Ia intenci6n de introducir un canicter "voluntarista" 
en Ia aprehcnsi6n del funcionamiento de Ia empresa. Una vez que Ia empresa es 
dotada de gran autonomia, el impacto efectivo de Ia voluntad libre de los dife-
rentes actores que intervienen en las decisiones es grande. 
3.- l<'unci6n es Ia contribuci6n que un elemento da al organismo del que forma parte, 
con vista a satisfacer las necesidades o las exigencias de esc organismo. CIIEVA-
LLIEH,Y. LOSCHAK,D.: ob.Cit.,l978, p. 123-125. 
4.- Segun explicaremos mas adelante, en este mismo capitulo, compartimos Ia 
opinion de que Ia noci6n de elicacia debe sobreponerse a Ia noci6n de eliciencia. 
Los criterios ya mencionados de productividad, economicidad y rentabilidad, son 
criterios de evaluaci6n de Ia eliciencia de Ia empresa. La eliciencia es condici6n 
indispensable de Ia supervivencia, pero debe constit.uir un cl"iterio subor·dinado 
respecto a Ia elicacia. 
5.- Contrato social es Ia relaci6n funcional que se establece entre Ia sociedad y sus 
instituciones, para cada momento del tiempo, y que define, de forma explicita 
(legislaci6n) e implicita (valores, costumbres, expectativas), las interrelaciones 
de las instituciones entre elias mismas y con Ia sociedad. Este contrato tiene 
como principales implicaciones: que Ia empresa opera, basicamente, para servir 
los intereses de Ia sociedad; y que Ia evoluci6n de esos intereses determina mo-
dificaciones del contralo social que exigen a Ia empresa Ia adaptaci6n a las 
nuevas circunstancias. Sin embargo, esla noci6n de "intereses de Ia sociedad" no 
es suficientemente operativa. Las nuevas versiones del contrato social (Ia pri-
meJ·a se remonta a Ia epoca del liberalismo econ6mico, regido "por una mano in-
visible", segun Adam Smith) pretend en especificar csos intereses, definiendo 
como obligaciones de Ia cmpresa, en contrapartida de legitimidad y 
Cap. ll-62 
oportunidades de desarrollo, Ia "distl'ibuci6n de compensuciones ccon6micas, 
socialcs o politicas a los grupos que le conlicren Ia base de poder de que dispone". 
El poder es una relacion, noes algo absoluto. 
Vease a estc rcspcct.o, S'l'l~INEH,G.A.; STEINI•:H,J.F.: llusiness, G1mernment 
and Society: a Managerial Perspective, Random llousc, N.York, 980, 3ll ed., p. 
J2-13;HAMANA'fiJAN,K.V.: "Toward a 'l'hcory of C01·poratc Social Accoun-
ting". 1'he Accou nling Review, July 1976, p. 516-528 (p. 518-519); 
TIPGOS,M.A.: "Toward a Theory of Corporate Social Accounting: a Comment". 
'/'he Accounting Review, vol LII, no 4, 1977, p. 977-983 (977-979). 
6.- BONDY,L. de; WA'I''I'ELLE,D.: La notion dbhjectifs dans Ia conception des 
systemes d'information d'une. en/reprise.. 1'esis 3o Cicio, Univ. de Paris IX -
Dauphine, 1981, de linen estos condicionamientos como "el conjunto de restric-
ciones sufridas porIa empresa y que existen con indepcndencia de ella". Los cla-
sifican en "naturales" y "creados por el hombre". Los primeros engloban los con-
dicionamicntos psico-sociol6gicos relacionados con los recursos humanos, y los 
condicionamientos tccnol6gicos ligados a los recursos matcriales y rcgidos por 
!eyes cientilicas. I...os scgundos se relieren a las normas legales y a las normas de 
mercado que pueden aplicarse a toda Ia empresa o unicamente a tipos de empre-
sas determinados. 
7.- Esta expresi6n es utilizada por diversos autores. Entre ellos, CROZIBR,M. e 
FH.IEDBERG,E.: J ... hcteur etle sysleme. Seuil, Paris, 1977; JARNIOU,P.: L'en-
treprise com me systeme polilique. P. U .I<~., Paris, 1981; TABATONI,P. e JAR-
NIOU ,P.: Les systemes de gestion:politiques et structures, P.U.F., 1975. 
Mientras tanto, CROZIER,M. e FRIEDBERG, E., en su obra mencionada, ana-
den, en Ia p. 140, una nota explicativa respecto al sentido en que utilizan esta ex-
presion: "para evit.ar mal entendidos ... hay que precisar que las organizaciones no 
actuan en realidad como actores aut6nomos. No son mas que estructuras de 
acci6n que condicionan y hacen posibles, al mismo tiempo, las acciones de los 
actores que forman parte de elias y quicnes son obligados a permanccer soli-
darios, mientras no las abandonen. El hecho de pcrsonalizar las organizaciones ... 
no debe dar, pues, Ia impresi6n de que las consideramos como actores unilicados 
con sus propias "necesidades", "objetivos", etc. Se trata simplemente de una 
ligura de estilo, un expcdiente co modo para Ia exposici6n ... " 
8.- l~xprcsi6n utilizada p01·JARNIOU,P.: ob.ciL 1981, p.l81. 
9.- JARNIOU,P.:ob.cit, 198I,p.184. 
I 0.- Si adoptamos una optica "rcducionista" para cxplicar el comportamicnto de Ia 
cmprcsa, considerando (micamcntc Ia forma como reacciona a lm; eslimulos del 
Cap. Il-63 
mercado, podemos afirmar que, apartc de los com;trcflimicntos impuestos por el 
cuerpo de leyes y rcgulacioncs que dcfinen los dercchos y obligaciones de Ia 
empresa y limitan sus podc•·es discrecionalcs, los mecanisnws de mcrcado 
eonstituycn las fue•·zas que guian las deci::;ioncs cmprcsariulcs. Scgun MILLS-
TEIN, I.M.; KA'I'Sil,S.M.: 'l'he. Umits of Corporate Power. MacMillan,N.York, 
1981, p. 26 "el sistema de mercado proporciona nwtivaciones en tcrminos de 
compensaciones y pcnalizacioncs que llevan a las cmprcsal:l a adoptar un com-
portamicnto dcseablc desde un punto de vista social". Recompcnsa con hcnclicios 
mas clcvados a las cmprcsas que consiguen mant.ener los costcs Ide proclucci6n, 
marketing, .... ) tan bajos cuanto sea posible (satisfacci6n del objct.ivo social de no 
desperdiciar recursos); o que aplican los rccursos productivos en producLos que el 
consumidor esta dispucsto a comprar y son mcjores que los productos y servicios 
simi lares, ofrccidos porIa competencia (dcscabilidad de que scan propo1·cionados 
a los consumidorcs los productos mas adccuados a Ia satisfacci6n de sus nece-
sidades). Penaliza con dificultadcs y perdida de competitividad a Ia:> empresas 
que adoptan un comportamiento diferentc. 
I 1.- El A.I.C.P.A. (American Institute of Certifed Public Accountants) define un 
"publico" como "grupos (de individuos) cuya idcnt.idad se establece como re-
sultado de una relaci6n comun con una determinada acci6n de Ia empresa". De 
este modo, Ia relaci6n que cada individuo mantiene con una determinada acci6n 
de Ia empresa es el criterio relevante para determinar su pcrtencncia a un 
publico dado, pudiendo el mismo individuo ser miembro de urffil mas p(lblicos, 
segun el impacto que se considere. Distinguc entre diversas categorias de pu-
blicos: empleados, clientes, proveedores, accionistas. 
Sin embargo, Ia noci6n de "publico" es aun demasiado amplia, porque los 
impactos de las acciones de Ia empresa sobrc los individuos que constituyen un 
mismo publico puedcn ser diferenciados. Por este motivo, cl A.I.C.P.A. define 
aun una subcatcgoria: Ia de "constituyentcs" que son "subp(Iblicos en el interior 
de los cuales hay una gran uniformidad de condiciones sociales". A.I.C.P.A.: '/'he 
Measurement o{Corporate Social Performance, A.I.C.P.A., Inc, N.York. 1977, p. 
33-34. gJ termino "constituyente" sugicrc Ia t.raslacion al campo cmpresarial del 
lenguajc del derccho, y tienc una cicrta rclaci6n con el "contra to social" socicdad-
empresa: los constituyentes son aqucllos actores sociales que dan a Ia empresa 
un mandato paraactuar ... 
12.- Bien comun cs "el conjunto de condiciones de vida social que pcrmiten a los 
hombres un mas rapido y complcto perfcccionamicnto". Joao XXIII, Mater et 
Magistra, 1961, punto 65, cit. por GALLO,M.A.: Responsabilidades Sociales de 
la empresa. I.KS.E., Barcelona, 1980, p. 28. 
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El grado de generalidad de este concepto oculta Ia dificultad en definirlo en Ia 
practica. Para Ia O.C.D.E.: Mesure du bien-etre social: Progres accomplis ®ns 
/'elaboration ths indicateurs sociaux. OCDg, Paris, 1976, p. 13, .... , existen bue-
nas razones lilosoficas para negar Ia posibilidad de conseguir una definicion de 
bien-estar social. 1'al definicion supone: por una parte, el conocimiento de cuales 
son exactamente los elementos que tienen valor en Ia existencia; por otra parte, 
Ia fijacion de limites, bajo los cuales no hay bienestar y por encima de los cuales 
puede decirseque esc biene1:1tar existe. 
Aunque puedan mcncionarsc ciertas similitudes intcrculturalcs c intertem-
porales en Ia com posicion del bienestar social, las diferencias introclucida~,; por los 
valores culturalc~,; (que varian entre los paises yen cl int.erior de cadu pais) y por 
Ia cvolucion hislorica, parcccn Hobrcpasar laH similitudes. De clio, rcsulta que el 
concepto de bicrwstar social (y suH componcntcs) diliere segun los paises y las 
epocas. 
Segun Ia OCDJo;, "para escapar a los problemas de valores, se ha intentado 
especificar lo que es e) bienestar, utilizando un metodo rigurosamente cientifico 
que se presume tener una aplicaci6n universal: nos hemos esforzado por definir 
las necesidades fundamentales del hombre". A unque Ia definicion de prioridades 
relativas entre las componentes del bienestar sea dejada al dominio de Ia poli-
tica, es fundamental un cierto equilibrio entre los niveles de bienestar en los 
campos siguientes: salud, enriquecimiento de Ia personalidad por medio de Ia ad-
quisicion de conocimientos, empleo y calidad de vida en el trabajo, equilibrio en-
tre trabajo y no-trabajo (recreo o diversion), situaci6n econ6mica personal, en-
torno fisico, ambiente social, seguridad de las personas y administraci6n de Ia 
justicia, oportunidade13 sociales y participaci6n, igualdad, ... (p. 15). 
La cuesti6n de Ia igualdad es interpretada en los siguientes terminos: 
- Igualdad horizontal: individuos colocados en situaciones am'llogas deben ser 
tratados de manera similar; 
- Igualdad en el tiempo: con el objetivo de aumentar Ia movilidad colectiva y 
entre categorias (sea dentro de una generaci6n, sea entre las diferentes gene-
raciones). 
- l~vitar Ia pcrpct.uaei6n de las dcsigualdades que puedan resultar como 
consccucncia de "pmcesos de causalidad circular, en los cualcs un cierto nu-
mcro de fcn6mcnos con origenes independientes sc refuerzan mutuamente por 
una cadena de l·elaciones de causa-efecto" (por falta de movilidad social, las 
dcsigualdadcssociales se reproducen inmutables, a lo largo de generaciones). 
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13- A lo largo de estc trabajo, cl termino "cmpresa" sera utilizado con un doble 
sentido: con cl sc puede designar, bien sea Ia empresa en cuanto cntidud indi-
vidual, bien el sistema empresarial, considerado como Ia instit.uci6n social 
dominante en Ia realizaci6n de Ia uctividad economica. 
14- JAHNIOU,P.: ob.cti., 1981, p.15 
15- JOBSON,J.D.; SCIINECK,R: "Constituent Views of Organizational Effectiv-
eness: !~vidence from Police Organizations". Academy of Management Journal, 
vol 25, n2 1, I 982, p. 25-46 (p. 25). 
16- KA'I'Z,D.; KAHN,H.L.: The Social Psychology of Organizations. John Wiley & 
Som;, N.York, 1966, p. 161. 
Y tambicn KA'J':Z,D.; KAIIN,H.: "Org·anizations as Social Systems". in 
LA WLEH, III, E.E: Organizational Assessment: Perspectives on the Measurement 
of Organizational Behavior and the Quality of Work Life. John Wiley & Sons, 
N.York, 1980,p.162-184(p.171). 
17- BAHNARD,CH.: the Functions of the Executive, Harvard Univ. Press, Cam-
bridge,Mass., 1938, citado por VECIANA I VERGES,J.M.: "La eficacia de las 
organizaciones", Alta Direcci6n, n 2 96, 1981, p. 129-143 (p. 129). 
18- GEOHGOPOULUS,B.S.; 'I'ANNgNBAUM,A.S.: "A Study of Organizational 
Effectiveness", American Sociological Review, vol 22, 1957, citado por 
VECIANA I VERGES,J.M.: ob.cit., 1981, p. 131. 
19- S'l'EERS,RM.: Organizational Effectiveness: a Behavioral View, Goodyear 
Publishing Co, Santa M6nica, Col., 1977, cit. por VIWIANA I VERGES,J.M.: 
ob.cit.,I981, p. 132. 
20- :ZAMMU'I'O,R.F.: Assessing Organizational Effectiveness. State Univ. of N.York 
Press, N. York, 1982 -Analisis Critico del libro por E.C.RA VLIN e P.S. 
GOODMAN, Administrative Science Quarterly, March 1984, p. 127-130 (p. 128). 
21- STEERS, H. M.: "Problems in the Measurement of Organizational Effectiveness". 
Administrative Science Quarterly, nQ 20, 1 975,p.546-558. 
22- ANSOFF,I: Strategic Management. Mcmillan, Londres, 1979,p.14. 
23- JOBSON,J.D. ctal: obcit,l982,p.27-28. 
24- Segundo VAN de VEN, A.ll.: "A Process for Organization Assessment". in 
LA WEH,E.K ct al: ob.cit., 1980.p.548-568, una de las funciones de los objetivos es 
de Ia "proporcionar criterios para identificar y evaluar aspectos selectivos del 
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funcionamiento de una organizaci6n" (p.549-550), ademas de "motivar a las 
personas" y de "proporcionar orientaci6n y definir restricciones al 
comportamiento". De cste modo, objetivos y critcrios estan articulados: los 
objetivos rcpresentan los fines en terminos de resultados descados; los critcrios 
constituyen las bases en que los evaluadores se fundamentan para formular sus 
juicios, es decir, son "las dimensioncs operativas que identifican el grado en que 
los objetivos son alcanzados"(p.561 ). 
25- VAN de VEN,A.H.: ob.cit,1980,p.549. 
26- Los modelos de eficacia, por lo general, o se refieren a los objetivos de una forma 
generica (sin precisar si se trata de variables de intervenci6n o de variables de 
resultado), o consideran exclusivamente las variables de resultado final (ventas, 
beneficios, ... ). Segun HERSEY,P.; BLANCHARD,K.H.: Management of 
Organizational Behayior: Utilizing Human Resources. Prentice-Hall,Inc., 
Englewood Cliffs, N.Jersey,1977,3" ed. (1" ed 1969),p.ll7, aunque los resultados 
sean impor:.Jantes, el aspecto mas importante de Ia eficacia es, con seguridad, su 
relaci6n con Ia totalidad de Ia organizaci6n a lo largo de un periodo determinado. 
En su opinion, Ia eficacia deberia considerar tambien las variables de 
intervenci6n que tienen relaci6n con Ia manutenci6n y desarrollo de Ia 
organizaci6n a largo plazo. 
27- ACKOFF,R.L.: "La revoluci6n de los sistemas". Trad. de L.T.DIEZ de CASTRO, 
Economicas y Empresariales,no5, p.137-166 (p.I59-162). 
28- RAMANATHAN,K.V.: ob.cit.,1976. Metodologia similar es presentada por 
PRESTON,L.E.; POST J.E.: Private Management and Public Policy: the 
Principle of Public Responsability, Prentice-Hall, Inc, Englewood Cliffs, 
N. Yersey,l975,p.136. 
29- Centro de Estudos de Planeamento: Criterios de rendibilidade na 6ptica social. 
no 2, C.E.P., Lisboa, 1974. 
30- C.E.P.: ob.cit.,l974. 
31- La evaluaci6n final de un proyecto, seg(Jn Ia 6ptica empresarial,dificilmente 
coincidira con su evaluaci6n seg(Jn Ia 6ptica social. Hay dos razones esenciales. 
Los costes e ingresos,segun Ia 6ptica del empresario, son diferentes de los 
conceptos de coste social y beneficio social seg(Jn Ia 6ptica publica. Cada una de 
las 6pticas utiliza un sistema de precios diferente: Ia 6ptica empresarial valora 
los inputs y los outputs en base a precios de mercado, y Ia 6ptica social, o publica, 
opera en base a "precios de referenda", o precios "reales", que resultan de Ia 
correcci6n de las distorsiones de los precios de mercado. Estas distorsiones tienen 
su origen en factorcs diversos: intervenciones administrativas de los gobiernos 
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sobre los precios de los bienes, con suhsidio::; o sohrecur·gandolos con impucstos, 
por razones de politica social, o con vista a orientur Ius dccisioncs de los ugcntcs 
cconomicos, en el sentido de Ia realizacion de los ohjctivos definidos para Ju 
::;ociedad; situaciones de competencia intcrna o cxtcrnu (influenciadas o no por 
Ius politicas gubernamcntalel.i) las cuales dctcnninan prccios que no ticncn 
correspondcncia con cl valor "real" de los biencs (por ejcmplo, situi:lcioncs de 
monopolio o de oligopolio); Ia no consideracion de cconomius y dcseconomias 
extcrnas (cxtcrnalidades). 
Una vez que los precios de mercado constituyen "seiiales dist.orsionadas", ellos no 
garantizan Ia asignacion optima de los recursos de Ia sociedad y, por lo tanto, no 
son adecuados para elcgir las iniciativas cmprcsariales que mejor favorezcan cl 
interes gencr·al. Las corrccciones introducidas en los pr·ecios de los outputs y de 
los inputs rccurrcn a nocioncs como son las de prccio de frontera, coste de 
oportunidad y prccio sombra, segun Ia Mctodolog·ia propucsta por el Banco 
Mundial. 
Hay que hacer notar aun que Ia definicion de precios de referenda depende de Ia 
definicion de los objetivos del sistema social en que se aplican. En el caso de Ia 
Metodologia del Banco Mundial, se supone que los objetivos del pais considerado 
son Ia utilizacion optima de sus recursos internos, con vista a garantizar su 
competitividad en terminos internacionales. De aqui, Ia utilizacion de precios de 
frontera. 
32- La utilizacion del termino "prospectivos" tiene Ia intencion de reforzar Ia 
afirmaci6n, hecha. En nuestra opinion, Ia adopcion de este modelo se inserta en 
una tcndcncia que tiene su origen sobre todo en comienzos de los aiios 60, en los 
paises mas desarrollados y cuya proyecci6n hacia los paises con menores nivcles 
de desarrollo cs ya una realidad. De "factores portadorcs de futuro" se han 
convertido en "factorcs prospectivos del presente" -segiln las expresiones 
utilizadas por TIAN O,A.: La methode de la prospective. Dunod, Paris, 1974,p.l8. 
1'iano caractcriza Ia Prospcctiva como una tecnica auxiliar de decision que, al 
igual que Ia planificacion, aunque se situe en el futuro, "debe salir del presente y 
volver al presente". El autor pretende realzar que el interes de Ia Prospectiva 
est.a en ::;u aptitud para resolver los problemas actuales. Segun el autor citado 
(pag.l3-19): los problemas actuales son una combinacion de pasado, presente y 
futuro; pero no todos los factores del pasado y del prcsente son importantes para 
cl futuro. Existen factores que, "aunque hayan desempciiado un papel 
importante en Ia genesis del futuro", perdieron su poder para influenciarlo. 
"Aquello que en el presentc pertenece al futuro cs, por una parte, lo que ha 
durado y continuani durando en el futuro (las t.cndencias) y , por otra parte, lo 
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que naciii haec poco ticmpo o ticnc aun una importancia minima, pcro va a ganar 
una amplitud y innucncia cr·ccicnt.cs ("factorcs portadorcs de futuro")". 
33- JAHNIOU,P.: ob.cit.,J981,p.245, define tecnologia como un "conjunto de medio~ 
y de modos de ponerlos en practica ... al scrvicio de una racionalidad funcional" 
que exige Ia consideraci6n, al mismo ticmpo, "de las posiblidades del 
instrumento de producci6n" y "de las exigencias de las estrategias ligadas a Ia 
realizaci6n de los objetivos de Ia organizaci6n". 
34- Aunque el P.N.B. sea una magnitud macro-econ6mica, su consideraci6n sc 
justiflca con motivo de que cl P.N.B. es igual al total de los Valores Anadidos de 
las empresas, en el int.erior de una economia dcterminada. 
35- JOEL,M.E.: Sur la quantification cconomiquc du domaine social. 'l'csis de 
doctorado I~S-Sci.lk Univ. de Paris I, J>antheon-Sorbonnc, 1975,p.74. 
36- ANSOFF,I.: "1'hc Changing Shape ofthc Strategic Problem". Journal of General 
Management, vo14, n2 4,1979,p.42-58. 
37- Ya en el casode las empresas publicus, Ia regia sera que cl proceso de su crcaci6n 
obcdezca a finalidades de naturaleza social, como son scguridad nacional, 
prestacion de servicio publico, fomentar, cornplementar o suplir el fullo de Ia 
iniciativa privada, ... 
38- La utilizacion del termino es intencionada. Como personajuridica, Ia empresa es 
sujeto de obligaciones y derechos, y los privilegios que indicamos podrian ser 
incluidos dentro de los derechos. Tenemos todavia Ia intencion de subrayar que 
los derechos de Ia empresa no son absolutos, inmutables. Pueden ser alterados, 
segim unos procesos sociales determinados. Por ello, los derechos reales son 
simultaneamente privilegios. 
39- JAHNIOU,P.: ob.cit.,l98J,p.199, a proposito del papel de Ia empresa en Ia 
sociedad, reflere que, por influencia del Plan (el cual familiariza a los actores 
sociales con Ia informacion economica y los sensibiliza sobre Ia importancia de 
los problemas de esta naturaleza), se veriflca un refuerzo de Ia ideologia 
dominante que leg-itima "el papel de Ia economia como dimension dominante del 
sistema socio-politico". En consecuencia, "el sistema politico se apaga, en 
provecho de aquellos que, en Ia practica, estan en mejor posicion para controlar 
esta dimension"- es decir, dominio de Ia empresa en Ia sociedad. 
40- Vcasc, como cjemplo, Ia llamada ley del "condicionamiento industrial" en 
Portugal. 
41- Las siguicntcs criticas poncn de manificst.o lct inadccuaci6n del modclo: 
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Las gr·andcH cmprcsas tiencn podcr para sustrucr·sc a Ju diHciplinu del 
me rca do. 
- 'J'odos los individuos no ticncn igual acct!so al mcrcado (por influencia de 
barreras institucionalcs o pm· simple falta de dinero) por lo que sus 
prcfer·cncias nose reflejan en los mecanismos de mcrcado. 
KENE'I'll ARROW: "Social Responsibility and Economic Efficience". Public 
Policy, Fall 1973, indica dos situacioncs en las cuaJCl:; cl funcionamiento de los 
mccanismos de mcrcado no ascgura Ia cliciencia, dcsdc el punto de vista social: 
en los casos en que todos los costcs no estan considerados en el prccio de los 
productos (por ejemplo, los costes de Ia poluci6n-extcrnalidades) y cuando el 
vendedor se aprovecha de Ia ignorancia del consumidor. Nosotros mismos, en 
nota anterior acerca de Ia distinci6n entre precios de mercado y precios de 
refcrcncia, hemos sugcrido algunas razones mas en estc scntido. 
42- La calificamos de normativa porque pretendc dcfinir cl modo como el sistema 
debe funcionar, en oposici6n a las teorias positivas que describen Ia forma como 
el sistema opera. 
43- LAWRENCE,P.; LORSCH,J.W.: Organization and Environment: Managing 
Differentiation and Integration. Harvard Business School, Cambridge, 1967, p. 
19. 
Y tambicn, de los mismos autores: "EI diagn6stico de los problemas de 
organizaci6n". in MAHGULIES,N.; RAIA,A.P.: Desarrollo organizacional: 
valores, proceso y tecnologia. Ed. Diana, Mexico, 1974 p. 280-292 (p. 283-286). 
44- "EI concepto de desarrollo de un sistema productivo nacional se encuentra ligado 
a Ia idea de progreso econ6mico y social del todo nacional. Sc puede definir como 
un proceso sostenido de elevaci6n del grado de satisfacci6n de las necesidades del 
conjunto de Ia poblaci6n nacional". ES'l'EVES,I.: "Processo de industrializa~ao 
portugucs e dcsenvolvimento. Alguns tra~os caractcristicos e aspectos te6rico-
mctodol6gicos do modclo global c da cstratcgia". in Evolu~ao I'Ccente e 
perspectivas de transforma~ao da Economia Portugucsa" -vol IV, CJSEP, Lisboa, 
1983, p. 2597-2626. 
45- EMEHY,F.K; 'J'JUST,KL.: "La trame causalc de l'cnvironnement des 
organisations". S<Jciologie de Travail, 1968, p. 342-349. 
46- En particular, PRESTON, L.K; POST,J.K: ob.cit, 1975; DAVIS,K.; 
BLOOMSTROM,H.L.: Business, Society and Environment: Social Power and 
Social Respon.~e, McGraw-llill, 1971; STEINEH,G.A.: ob.cit., 1980; 
OLSEN ,M.IL The Process of Social Organization. Power in Social Systems. Holt, 
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Rcinchurt and Winston, N.York, 1978; gygs'J'ONE,It: b'rMII Social Issues io 
Public Policy. John Wiley & Sons, Inc., N. York, 1978. 
47- A fin de no sobrecargar el texto, incluimos en estu nota algunas de las razones 
que permiten evaluar el papel regulador de las asociaciones mencionadas y su 
naturaleza de instrumentos esenciales del pluralismo: proporcionan medios a 
traves de los cuales los ciudadanos pueden obtener informaci6n acerca de las 
cuestiones publicus relevantes; protegen a los individuos contra Ia manipulaci6n 
por las elites, a traves de los medios de comunicaci6n social; constituyen medios 
que pcrmiten a los ciudadanos tener un acceso mas directo al poder y un canal, a 
travcs del cual pueden ejercer formas de influencia; sirven, al mismo ticmpo~los 
lideres politicos proporcionandoles, bien sea Ia inf01·maci6n acerca de los 
intere::;es y nece::;idades publicus, de lo::; medios para satisfacerlas, ... bien apoyo 
politico a su::;dccisiones; ... 
48- Las relaciones de poder no son unilaterales: son relaciones de intercambio. En 
una interaccion determinada entre una organizaci6n A y otra organizaci6n B, las 
organizaciones se influencian mutuamente y ninguna de elias controla 
total mente a Ia otra. 
Es muy raro que esta relaci6n sea simetrica. Por regia general, las relaciones de 
poder estan desequilibradas, o sea, hay una parte que esta en desventaja. La 
desigualdad de poderes tiene su origen el Ia desigualdad de los recursos 
pertincntes que cada una de elias puede controlar y movilizar para esa relaci6n. 
Suponiendo que Ia capacidad de A para constreiiir a B es mayor que Ia capacidad 
de B para constreiiir a A, podriamos decir que hay "una influencia neta" de A 
sobre B. Y, para simplificar, diremos que A tiene poder sobre B, para indicar que 
Ia relaci6n est.adesequilibrada en favor de A. 
En esta relaci6n (por analogia con Ia teoria de Ia comunicaci6n) dcsignaremos a 
A como el emisor de poder, y a B como el receptor. 
Algunos autoresconsidcran que unicamente hay poder cuando las relaciones son 
disimetricas. Sin embargo, otros argumentan que las situaciones equilibradas no 
implican Ia anulaci6r:' del podcr, en Ia medida en que cada una de las partes sigue 
manteniendo su capacidad para ejercer influencia sobre Ia otra. 
49- Esle conccpto de juego es introducido en Ia Tem·ia de Ia Administraci6n por 
soci6logos como M.CROZIEH y E.FRIEDBEIW: ob.cit, 1977, y M.KOLSEN: 
ob.cit, 1978. J.a nocion de jucgo ticne cl interes de permitir conciliar, desdc el 
punlo de vista t."tmccptual, cl volunlarismo y Ia libcrtad de acci6n y de elcccibn 
que caractcriza al hombre, con Ia neccsidad de introducir rcstl'icciones a Ia 
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voluntad y libcrtad individuates, eon vista a c:onseguir Ia c:oopcl'l.lci6n 
organizada. 
1•:1 juego no imponc comportamienlos predeterminudos. Sin embargo, limita el 
numero de estrategias admisibles y elige, entre elias, uqucllus quu tienen 
muyores probabilidades de cxito. J~n cl jucgo los individuos son Jihr·cs Jliii'U 
acluar. Sin embargo, si ellm; quieren realizar sus objetivos, t.ienen qtw r·espetur 
las reglas para que eljuego sea estuble. 
Esla claro que Ia analogia cstablecida con las or·gunizaciones parcci.! lerminar 
aqui. Losjuegos son tal vez mas cstablcs que Ius organizaciones. I<: I juego suponc 
Ia igualdad de los participantes y Ia imparcialidad de las reglas. En las 
organizacioncs, como vercmos, Ia desigualdad de los participantes cs lo com~n, y 
Ia estabilidad de las rcglas es siempre temporal y pcrmancntemcnte amenazada 
por las estratcgias de los participantes, bien sea para proteger, bien para 
equilibrar Ia disimetria de las relacioncs de poder que las rcglas pr·ctenden 
instituir. 
50- DRUCKER,P.1<~.: Management: Tasks, Responsibilities, Practices. Harper & 
Row, N.York, 1974, p.360. 
51- PRESTON,L.E.; POST,J.E.: ob.cit, 1975, p.S. En opinion de estos autores, las 
caracteristicas de Ia sociedad, ademas de su complejidad y cohesi6n, son dificiles 
de especificar. OLSEN,M.E.: ob.cit, p.67, afiade algunos elementos mas para 
aclarar este conccpto. Asi, Ia sociedad se caracteriza por su autonomia funcional 
y cultural. 'l'iene autonomia funcional porque: Ia mayor parte de las relaciones 
ocurren "dcntro" de sus fronter·as; y tambien porque es Ia unidad de .decision 
suprema para todos sus miembros y tiene soberania sobre todas las decisiones. 
Tiene autonomia cultural porque, a pesar de existir trazos comunes con otras 
sociedadcs, y de que sus subsistemas puedan poseer numerosos trazos culturales 
especificos que no son compartidos por el conjunto, existe una cui Lura comun que 
es compartida por Lodos los subsistemas internos y que los distinguen del 
exterior. 
52- STARBUCK,W.H.: "Organizations and their Environments". in 
DUNNWI'1'l~,M.D. (Ed): Handbook of Industrial and Organizational Psychology, 
John Wiley & Sons, N. York, 1983, p. 1069- 1125, (p. 1069-1071). 
53- EMERY, F.K; TRIST,KJ.: ob.cit, 1964. 
54- V cr nucstra tabla 4.1, periodo 1950-1970. 
55- ES'I'EVES,l.: ob.cit, 1983. 
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56- Segun 'I'ABA'l'ONI,P.; JARNIOU,P.: ob.cit, 1975, en toda organizaci6n (y en 
todos los niveles de Ia organi:.~acion) coexisten 3 subsistemas: un subsistema de 
"finalizaci6n" que gestiona las relaciones de Ia organizacion con su enlorno y 
asegura Ia definicion de los fines (y por consiguienle, de los condicionamientos a 
considerar y de los criterios de decision a utili:.~ar); un subsistema de 
"organizaci6n" que trata de los problemas de coordinacion e integracion de las 
actividades, a saber, define cuales dcben scr las Larcas, los organos, las funciones 
respectivas y las formas de relaci6n entre elias, y determina Ia asignacion 
interna de los rccursos; y un subsistema de "interacciones o de animaci6n", 
relacionado con los procesos de sociali:t.acion y de motivacion de los individuos en 
el scno de Ia organi:t.aci6n, con vista a Ia reali:t.acion de sus fines. 
l•:stos subsistemas son intcrdeJ>endicntcs y sc cncucntran jcrar4uizados. Esta 
jcrarquia cs introducida J>Or las funciones que cada uno de cllos dcscmpcna en el 
desarrollo de Ia organizaci6n. 
57- Las variables de resultado final corrcsponden a los outputs finales de Ia 
organizaci6n. Son las variables dcpedientes (influenciables directamente por las 
variables de intcrvencion e indirectamente por las variables causales) que 
expresan los resultados de Ia organizacion. LIKI~H'I',R: /tJl factor humuno en La 
empresa: su direccion .Y valoracion. Trad de "the Human Organization: Its 
Management and value", Ed. Deusto, Bilbao, 1969, p. 306, clasifica estas 
variables de resultado final en: variables de actuaci6n (nivel de productividad, 
calidad de los productos/servicios, cuota de mercado) y variables financieras 
(costes, precios, inversiones, absentismo,rotaci6n del personal, reivindicaciones y 
conflictos labores.accidentes laborales .... ). 
Variables de intcrvenci6n o variables intermedius (entre las variables causales y 
las variables de resultado final) son variables que cambian lentamente y reflejan 
el "estado internode Ia organizaci6n", en terminos del interes de los empleados 
por los objetivos de Ia empresa, motivaci6n para el trabajo, capacidad colectiva 
para comunicar, decidir, colaborar, .... Su nivel o condici6n es determinado, en 
gran parte, por las variables causales. A su vez, las variables de intervenci6n 
tienen influencia directa sobre las variables de resultado final. 
Variables causales son las variables independientes. Son fijadas y controladas 
por los dirigcntes y, en principio, no estan sometidas a influencias externas. Los 
dirigcntes utilizan estas variables causales (estilos de liderazgo, estructura de Ia 
organizaci6n, capacidades y politicas de gcsti6n, formaci6n, .... ) como un 
instrumcnto para actuar (dircctamentc) sobrc las 
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variables de intervencion e (indircctument.e) sobre Ins varil:lbles de resultado 
final. Por regia general, Ius vuribles causules no son directamente influenciadas 
por cambios en las variables unteriores. 
Sobre este lema, LIKI<~H'I',H..: Un nuevo metodo cle gesli6n y clireccion. 'rrad. de 
"New Patterns of Management", gdil. Deusto, Bilbao, 1969, p. 43, 103 ... ; 
LJKEH.T,H..: El factor humano... ob.cit., 1969, p. 285-306; H~HSEY,P.; 
13LANCIIAIW,K.II.: ob.cit, 1977, p. 177-118; PA YNE,R; PUGH,D.S.: 
"Organizational Structure and Climate". In DUNNWI"J'g,M.D. (cd): llandbok of 
Industrial and Organizational Psychology, Chicago, Hand McNally, 1983, p. 
1125-1173(p.ll47 ... ). 
58- HERSIW,P.; BLANCIIARD,K.ll.: ob.cit, 1977, p. 143. 
59- ANSOFF,I.: Estrategia empresarial. 'l'rad. de "Corporate Strategy". McGraw-
Hill do Brasil, Rio de Janeiro, 1977, p. 95-96. 
60- TRIST,E.: "The Environment and System-Response Capability". Futures, April 
1980, p.l11-126 (p. 114). 
61- Ver GOODMAN,P.S.; PENNINGS,J.M.: "Critical Issues in Assessing 
Organizational Effectiveness". in LAWLER III, E.E. et al ob.cit 1980, p. 185-215 
(p. 207-208). 
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III 
El ascenso de Ia dimension social y los 
problemas planteados por su gestion. 
Seccion A- Concepto de lo social 
Sec cion B- Evolucion de los factores sociales en Ia 
empresa 
Seccion C- Formas de relacion de los facto res sociales 
con los factores economicos en Ia activi-






"La eslabilidad de las organizaciones es un mito: ninguna organiza-
cion puede mantener inalterables sus caracteristicas esenciales, limi-
tandose a ajustes minimos mientras cambios profundos e incesantes 
afectan al entorno, perturbando los equilibrios sociales"(l) 
La simple sensatez lleva a reconocer que, cuando hay un desfase 
entre Ia actuacion de la empresa y las expectativas dominantes en la 
sociedad, es la empresa la que debe adaptarse a las nuevas circunstan-
cias. Los conceptos de institucion y de contrato social no son meras 
figuras de retorica. Aunque la dominacion de la empresa con respecto a 
las demas instituciones haya contribuido a la imposici6n de los 
problemas economicos como preocupaciones dominantes de la sociedad, 
los objetivos de una sociedad pluralista (cuya caracteristica es la dis-
persion del poder por una variedad de instituciones que desempeil.an 
funciones sociales distintas y especializadas) son el resultado de una 
multiplicidad de interacciones y procesos de influencia que permiten la 
formaci6n de esos objetivos de un modo independiente. Esta indepen-
dencia no excluye la posibilidad de 4ominaci6n temporal por per-
suasion. Simplemente garantiza contra la posibilidad de que cualquiera 
de los "centros de poder organizado" pueda imponer, por la fuerza, sus 
propios objetivos a los demas. Dado que ninguno de ellos es com-
pletamente independiente (aunque cada uno mantenga su autonomia) 
las organizaciones de un sistema representan, para cada una de elias, 
un contrapoder que actua como restriccion a la utilizacion de un poder 
discrecional. Por ello, en general, las organizaciones procuran reajustar 
sus comportamientos, con vista a adaptarse a los cambios del entorno. 
A veces, lo hacen de forma voluntaria; otras veces, por necesidad. 
Existen tambien aquellas situaciones en las que una organizacion no se 
ada pta: por razones deliberadas, a veces; involuntariamente, en la gran 
mayori a de los casos. 
Cuando los desfases entre la empresa y su entorno son accidentales o 
de poca importancia, se podra considerarlos como simples disfunciones. 
Sin embargo, cuando tal situacion se vuelve permanente y sobrepasa un 
determinado limite de intensidad, de tal forma que la empresa deja de 
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corresponder a las exigencias de dicho entorno (porque su modo de 
actuacion ya no le permite cumplir correctamente su funci6n) es la 
capacidad de adaptaci6n de la empresa lo que esta en juego. Y 
designaremos entonces esta situacion como de crisis, para indicar que 
existe una diferencia cualitativa respecto a las simples disfunciones. 
El modelo clasico de la empresa permaneci6 durante mucho tiempo. 
La busqueda del crecimiento definia una linea de actuaci6n, en 
apariencia precisa que era objeto de un amplio consenso. Los aspectos 
negativos del crecimiento eran tolerados como un precio a pagar por los 
beneficios que proporcionaba. 
Solamente cuando se consider6 haber alcanzado un nivel razonable 
de satisfacci6n de las necesidades basicas (de subsistencia y de 
seguridad), y las necesidades individuales y las expectativas sociales 
evolucionaron hacia niveles cualitativos, se intensificaron las preocu-
paciones con las consecuencias sociales del crecimiento econ6mico. 
Entonces, se han empezado a denunciar los efectos secundarios desfa-
vorables sobre la sociedad y la vida de los individuos: las varias formas 
de polucion, agotamiento de los recursos naturales, distorsiones de la 
producci6n y del consumo (el contraste del consumo superfluo con la 
carencia de lo necesario), la existencia de "cinturones de miseria" 
alrededor de las grandes ciudades; la persistencia y agravaci6n de las 
distorsiones en la distribucion de los rendimientos y del poder de 
decision, etc... Comienza a hacerse evidente la oposici6n entre el 
progreso econ6mico y el progreso social, incluso cuando este no sea 
correctamente explicitado. 
La empresa empieza aver su liderazgo contestado. En una primera 
fase, el pape] dominante del sistema empresarial "y la Guerra Fria con 
la Union Sovietica permitian ignorar o repudiar las criticas a las 
deficiencias de la empresa, atribuyendoles una inspiracion comunis-
ta"(2). Sin embargo, la insistencia y refuerzo de dichas criticas, asi como 
la naturaleza insospechada de gran parte de sus fuentes (economistas 
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de renombre y Ia propia Doctrina Social de la Iglesia), convirtieron en 
insostenible la actitud de aislamiento de la empresa que empezaba a 
presentar senales de rigidez, en los modos de su inserci6n social. 
No nos detendremos en el analisis de esas criticas, dado que elias 
han sido ya bastante tratadas. Unicamente resumiremos aquellas que 
consideramos mas importantes (3), que utilizaremos como ejemplo y 
para aclarar nuestra exposici6n. 
a- Critica de los excesos de Ia economia del lucro que considera la 
rentabilidad como un fin y el hombre como un medio. 
Las grandes empresas dominan los mercados: 
El consumidor no es el "rey", sino un instrumento al servicio 
de las necesidades de desarrollo de las grandes empresas: de 
su producci6n y rentabilidad. La empresa prosigue sus 
objetivos propios de crecimiento y al publico no cabe mas que 
adaptarse a los inconvenientes que resultan para su marco de 
vida. 
Los estudios de mercado y las tecnicas de publicidad aceleran 
artifidalmente la muerte de los productos y crean en el consu-
midor un clima artificial de insatisfacci6n permanente. 
b- Den uncia del "productivismo". 
Divisi6n excesiva de las tareas, "pobreza" de su contenido, 
cadencias elevadas. 
Inadecuaci6n de las tareas al nivel de formaci6n de las 
generaciones masj6venes y a sus deseos de autorrealizaci6n, a 
traves del trabajo. 
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c- Contestaci6n de los principios de organizaci6n de la empresa. 
lnadecuaci6n de las estructuras a las necesidades de los indi-
viduos. 
Organizaciones complejas, burocratizadas y an6nimas, con 
atrofia del espiritu de iniciativa individual. 
Concentraci6n de los poderes de decisi6n en beneficia exclu-
sivo de los propietarios ode los altos directivos. 
d- Contestaci6n del modelojuridico tradicional. 
Impugnaci6n de la concentraci6n del poder en la empresa, 
fundamentado exclusivamente en la propiedad del capital, "o 
en la designaci6n por este". 
Aspiraciones crecientes en participar en la informacion y en 
el control de la empresa. 
e- Criticas ala empresa porno tener en cuenta las nuevas aspira-
ciones y valores sociales relacionados con la mejora de aspectos 
cualitativos de las condiciones de vida y, en consecuencia, ser 
causa de problemas sociales tales como: 
El despilfarro y agotamiento de los recursos naturales; 
La degradaci6n del entorno, bien sea fisico, o cultural: 
El hombre no se realiza en la empresa, ya que est~s total-
mente ajena. Realiza el trabajo exigido, bajo el control de los 
mandos, en condiciones a veces desagradables, tmicamente 
para poder sobrevivir. 
La realizacion del hombre solamente puede tener Iugar fuera 
de Ia empresa. No obstante, esa realizaci6n es dificultada: 
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Por el sentimiento que tiene el trabajador, en los "cinturones 
industriales", de estar aislado de sus raices; 
Por la sociedad de consumo que quita al hombre "el poder de 
hacer" (esencial para su desarrollo y que esta concentrado en 
la empresa) dandole, en intercambio, el "poder de consumir" 
que resume la libertad del individuo. Las desigualdades del 
poder de consumo son fuertemente sentidas porque represen-
tan Ia \mica forma de poder individual. 
Las criticas dirigidas a la empresa no pueden ser aisladas del 
contexto. Elias se refieren ala forma como la empresa funciona y son, 
sobre todo el resultado de la inadaptaci6n de esta a su nuevo entorno. La 
empresa no opera en un vacio. Sus decisiones son consideradas acerta-
das o err6neas, seg(m se ajustan o no a las necesidades y expectativas 
del entorno que determinan lo que, en cada momento, es condici6n de 
exito 0 de fracaso, y ponen de manifiesto las disfunciones y las situa-
ciones de crisis. 
Las criticas nose dirigen al papel de la empresa como instituci6n 
creadora de riqueza. En este dominio su exito es ampliamente 
reconocido y constituye el principal fundamento de la legitimidad de 
que disfruta y del poder de que dispone. Las criticas se dirigen a los 
desfases entre la actividad de la empresa (bien sea en terminos de su 
actuaci6n, bien en terminos de resultados) y las necesidades, valores y 
expectativas dominantes en la sociedad, en una variedad de aspectos 
que, para distinguir de los econ6micos, se engloban bajo la designaci6n 
de "sociales". 
Y a en el capitulo I-Secci6n B, mencionamos las siete tendencias 
sociales referidas por Wilson(4) e identificadas por la General Electric 
en sus actividades de prospectiva. Aunque las tendencias varien segfin 
el tiempo y los paises, de una forma general son caracteristicas de todas 
las formaciones sociales desarrolladas las tendencias para promover 
una mayor igualdad entre los ciudadanos (la cual asume formas 
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institucionales diversas, relacionadas con la distribuci6n de rendi-
mientos, privilegios sociales, prestigio, alteraciones en la estructura del 
poder, reducci6n de desigualdades sociales, .... ); para estimular la par-
ticipaci6n de los individuos en la vida colectiva; para la subida general 
del nivel educativo; para la preocupaci6n con la salud total, fisica y 
mental del individuo; para el enfasis en la calidad de vida que, a pesar 
de constituir una finalidad un tanto nebulosa, no ha dejado de ganar 
fuerza. 
Estas tendencias dominantes tienen, necesariamente, sus reflejos en 
la empresa: 
Crean en los empleados una mayor intolerancia a la frus-
traci6n, a las presiones y a formas apretadas de control; 
Crean expectativas concretas entre los trabajadores acerca 
del tratamiento que les corresponde en la.empresa yen cuanto 
a las posibilidades de realizar en ella sus objetivos personales. 
Estas expectativas afectan a las actitudes del trabajador 
hacia la empresa: estimulan su empefto en aquellos casos en 
que esta corresponde a esas expectativas; dan origen a acti-
tudes poco favorables, en los casos contrarios. 
Aumentan las posibilidades de que los deseos de participar, 
ejercer la iniciativa propia,.... sean traspuestos para las 
situaciones de trabajo en la empresa. Las reivindicaciones y 
las situaciones efectivas de participaci6n en la gesti6n, vienen 
siendo comunes, sobre todo en aquellas empresas en que la 
decision del jefe, dada la complejidad y el grado de tecnicidad 
de los problemas, exige la colaboraci6n de sus subordinados, 
expertos en los diversos campos parciales implicados; 
Crean expectativas de trabajar y vivir en un ambiente salu-
dable y seguro, disponer de productos de calidad,etc. 
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El hecho mas importante es que, en nuestros dias, la empresa 
adquirio poder para influenciar esas expectativas y su realizaci6n. Por 
ello, es logico que se vea "asediada" por los mas diversos intereses. El 
proceso de desarrollo de las empresas es, al mismo tiempo, un proceso de 
socializacion, en el sentido de un mayor envolvimiento en la sociedad 
(que no implica confusion entre ambas). Acentua una interdependencia 
que es, simultaneamente, poder de la empresa sobre los individuos y 
organizaciones, y dependencia de ella respecto a las decisiones, 
actuacion y aceptacion por parte de aquellos sobre la forma en que 
desarrolla su actividad. Como ejemplo, el crecimiento y diversificaci6n 
de la empresa implican: 
- La complejidad en lo que respecta a las tecnicas de producci6n 
utilizadas, exigencias de conocimientos especializados, inter-
dependencias tecnologicas. 
- Necesidades nuevas de materias primas, nuevas formas de 
compra, nuevas fuentes de abastecimientos; 
- Diversificacion de los mercados, nuevas formas de promocion 
y redes de distribucion; 
Recurso a formas diversas de financiacion; 
- Un aumento de la interdependencia con actividades situadas 
arriba o abajo, bien sea en materia de produccion ode inver-
sion, bien de financiacion; 
- Un mayor control de los poderes publicos, sobre todo cuando 
algunas actividades adquieren importancia estrategica para 
el desarrollo de la economia, la independencia nacional, y la 
proteccion de la salud publica; 
- Un mayor impacto sobre la comunidad: volumen de empleo, 
problemas de urbanizacion, de transportes, en algunos casos, 
de polucion sonora, del aire o del agua, relaciones con los sin-
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dicatos, los poderes y organizaciones locales, los medios de 
comunicacion social (piensese en la necesidad de creacion de 
servicios de Relaciones Publicas); 
- La complejidad y refinamiento de los metodos y tecnicas de 
organizacion y direccion de la empresa, acompafiados de una 
delegacion creciente de poderes y competencias, en los cuales 
las decisiones tomadas al nivel de la direccion se aproximan 
cada vez mas a decisiones politicas. "Cuanto mayor sea el 
impacto de las decisiones empresariales sobre la vida de los 
individuos, mas los parametros de las decisiones privadas se 
aproximaran al in teres publico"(5). 
Las principales criticas se dirigen, entonces, contra el desequilibrio 
entre el poder social que la empresa tiene y las responsabilidades que 
asume. De un modo general, estas criticas tienen una base comful: 
impugnan la primacia de la racionalidad economica y tecnica y 
propugnan un cambio de la racionalidad de la empresa, de modo que , 
segiin unos incluya, y segiin otros, se subordine, a consideraciones de 
naturaleza humana y social. 
La adopcion de un modelo "reducido" de la realidad, es decir, un 
modelo que unicamente considera los aspectos tecnico-economicos, se 
justificaba plenamente cuando el entorno era bastante estable. Ade-
mas, se revelaba practico y suficiente para resolver conflictos de peque-
fia gravedad. Tenia aun una ventaja: en la medida en que permitia 
aislar (de entre la trama de factores que definen las situaciones 
concretas) una dimension bien precisa (tecnico-economica) sobre la cual 
se podia concentrar la atencion, el dirigente tenia la ilusion de dominar 
todo el problema. 
Sin embargo, en la situacion actual, tal simplificacion implica la 
destruccion de una gran parte de la informacion que constituye la rea-
lidad. Por ello, cuando los problemas se hacen mas complejos -con mo-
tivo de la turbulencia del entorno, por ejemplo- la ampliacion de la 
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gesti6n a los factores "vecinos" del tecnico-econ6mico se impone, como 
forma de profundizar la comprensi6n de las situaciones. La empresa tie-
ne que salir del "reduccionismo" y considerar las dimensiones sociales 
que interaccionan con hts tecnologias y Ia economia y proporcionan a es-
tas su base de sustentaci6n. 
Humanizar Ia empresa, proteger el medio-ambiente, moralizar las 
practicas comerciales, ... se han convertido en banderas de las fuerzas 
del cambio. La emergencia de estas fuerzas en Ia escena socio-politica 
constituye un indicio serio de alteraci.On de las normas de referencia y, 
por lo tanto, de la necesidad de proceder a adaptaciones. "Poniendo el 
acento en los aspectos negativos del crecimiento, basta entonces 
parcialmente compensados o enmascarados por los aspectos positivos de 
este, la crisis contribuye para plantear los debates econ6micos en 
terminus socio-politicos"(7). 
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Seccion A- Concepto de lo "Social" 
Segun hemos referido (y reforzaremos a lo largo de este trabajo), la 
empresa no se resume al subsistema tecnico y a la gesti6n de los 
problemas tecnico-econ6micos. Resulta de la organizaci6n de las 
interacciones entre hombres que asumen una multiplicidad de papeles 
diferenciados, con el fin de obtener la cooperaci6n de todos ellos, para 
realizar determinadas acciones y obtener ciertos resultados. Los indivi-
duos aprenden a servirse de los instrumentos materiales y culturales a 
su disposici6n, para resolver los problemas que encuentran y van 
aprendiendo constantemente a mejorar las soluciones existentes y a 
crear soluciones nuevas. La capacidad de aprendizaje es una condici6n 
indispensable para que la acci6n colectiva sea posible y condiciona 
profundamente los resultados. 
Esta acci6n colectiva se desarrolla en un entorno y esta sometida a 
los condicionamientos ambientales: existen condicionamientos obje-
tivos, como son los que imponen las tecnologias y los recursos fisicos 
disponibles; y existen condicionamientos sociales, relacionados con las 
actitudes y reacciones de los individuos y organizaciones que componen 
el entorno y legitiman o sancionan las acciones de la empresa. 
Teniendo en cuenta que se trata de interacciones regulares y 
coordinadas entre hombres, toda actividad se desarrolla, necesariamen-
te, en un espacio cultural. Es la existencia de una cultura, hecha de va-
lores, normas y reglas compartidas, lo que hace posible compatibilizar 
las expectativas mutuas y coordinar las acciones. Una parte de esa 
cultura es creada en la empresa; la mayor parte constituye la base de 
partida de la propia empresa y es patrimonio de la sociedad. Esta 
constituida por los valores, normas y reglas que los individuos 
aprendieron, a traves de su experiencia y de su paso por las varias 
instituciones encargadas de su socializaci6n (familia, escuela, ... ) y que, 
aunque sean eminentemente sociales, ellos interiorizaron, por lo 
general, como si fueran "datos naturales". 
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Este proceso de socializaci6n, hecho en la sociedad y en la empresa, 
comprende: por una parte, los aspectos formales relacionados con el 
aprendizaje de los conocimientos y actitudes necesarias al desempeno de 
los papeles que les son formalmente atribuidos; y por otra parte, los 
aspectos informales relativos a un "saber convencional", adquirido a 
traves de la experiencia de lo cotidiano que permite al individuo 
construir una visi6n estructurada de su vida en sociedad. Par su 
experiencia propia, el individuo va aprendiendo cuales son los 
comportamientos habituales, cuales son los deseables y los que son 
reprimidos en un determinado contexto, ... Es decir, va construyendo su 
"c6digo" que le permite interpretar y comprender las situaciones reales 
y, por consiguiente, orienta su conducta en general, en las relaciones 
interpersonales, yen las situaciones de trabajo. 
En su actividad normal, la empresa existe integrada en un entorno. 
Esta sometida a una variedad de influencias y ejerce, por su parte, 
influencias de naturaleza igualmente diversa, siendo supuesto que la 
empresa esta orientada para aumentar constantemente su control sobre 
el entorno. Ademas de las influencias predominantemente tecnico-
econ6micas que son intercambiada.s entre ellos, podemos afirmar que la 
empresa recibe inputs y produce outputs que tienen una naturaleza 
esencialmente social. La figura siguiente es ilustradora de esta 
afirmaci6n. 
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Fig. 3-1- Modelo input-output de la actividad de la empresa en 
el campo social 
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No existe un consenso acerca de lo que debe enterderse con rigor 
por "social". Aunque no sea propiamente una entidad vaga acerca de Ia 
cual mucha gente habla, pero nadie sa be exactamente de lo que se trata, 
lo social noes un concepto definido de una forma clara. Es posible que al 
referirse a lo social, dos interlocutores tengan universos de referencia 
diferenciados, de acuerdo con sus objetivos particulares del mom en to. 
J.O.Hintze(8) apunta dos caracteristicas que el considera impres-
cindibles para que un hecho sea considerado social: permanencia (para 
garantizar que nose trata de una preocupaci6n pasajera); y regularidad 
(se repite de forma mas o menos semejante, desde que nose verifiquen 
variaciones significativas en las condiciones que lo rodean). No obstan-
te, tales principios, aunque pretendan ser globalizantes, se vuelven ino-
perativos porque no proporcionan criterios practicos de distincion. Por 
ello, se hace obligatorio recurrir a una cierta arbitrariedad siempre que 
se pretende fijar limi tes. 
Seg(In J.J.Corson, "lo (unico) que esta claro y puede darse como 
firmemente aceptado, es que muchas de las acciones de la empresa .... 
afectan al bien-estar de Ia sociedad y, en consecuencia, pueden ser 
designadas como acciones sociales"(9). 
De hecho, Ia empresa tiene una gran capacidad de influencia 
sobre el bien-estar de la sociedad. La vida en el trabajo afecta a la 
existencia total del hombre. En nuestros dias, como resultado de la 
tendencia a una mayor igualdad entre los ciudadanos, el trabajo se ha 
convertido en una de las conductas sociales mas importantes en la vida 
del hombre, bien sea por el tiempo que ocupa, bien por el significado que 
tiene para los individuos y por su influencia determinante en la 
formaci6n de la personalidad. Un trabajo que sea percibido como 
estimulante y compensador desarrollara en el individuo sentimientos 
de auto-realizaci6n, confianza en si mismo yen los demas, auto-control, 
madurez, etc. AI contrario, si el trabajo proporciona bajos niveles de 
satisfacci6n, habra la tendencia a que se desarrollen sentimientos de 
frustraci6n que no solo acentuan los aspectos negativos del propio tra-
bajo, sino tambien, en asociaci6n con los demas problemas de la vida 
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cotidiana fuera de Ia empresa, que son capaces de dar origen a 
comportamientos inmaduros e incluso "comportamientos antisociales 
como el acoholismo, la agresividad o la violencia".(lO). 
La propia relaci6n entre el trabajo y el no-trabajo se vuelve 
importante. Si el individuo no encuentra satisfacci6n en el trabajo, sus 
intereses tender{m a moverse bacia el exterior, en busqueda de formas 
de compensaci6n. Del mismo modo que la vida fuera del trabajo va a 
incidir en el comportamiento laboral: un entorno que proporciona al 
trabajador formas de recreo y desarrollo de su personalidad puede hacer 
que un trabajo penoso se vuelva menos negativo y la fatiga mas 
soportable. 
La capacidad de influencia de la empresa sobre su entorno asume 
aun otras facetas. La empresa ejerce poder econ6mico sobre aconteci-
mientos, actividades y personas, en consecuencia del control que detkta 
sobre vol6menes elevados de recursos: poder para influenciar o deter-
minar los precios, la calidad de los bienes, su producci6n y distribuci6n. 
Poder socio-cultural porque influencia valores, habitos y estilos de vida, 
a traves de su impacto sobre los individuos y organizaciones con los 
cuales mantiene relaciones directas (empleados, clientes, ... ). Poder 
tecnol6gico sobre las caracteristicas y consecuencias de las tecnologias. 
Poder sobre el entorno (impacto de sus acciones sobre el medio fisico, 
sobre la utilizaci6n de los recursos y el desarrollo general de la comu-
nidad). Poder politico, en consecuencia de todos ellos y de su capacidad 
de influencia sobre las politicas publicas y las leyes. 
La base comun a todas las concepciones de lo "social" es que este 
calificativo se aplica a los diversos fen6menos y situaciones relacio-
nadas con aspectos esenciales de la vida de los individuos en sociedad. 
La propia definicion de lo social como "lo no-econ6mico" es recha-
zada, con razones fundamentadas, por varios autores. El AICPA(ll)-
reuniendo las opiniones de autores como R.L.Brummet, N .C.Churchill, 
D.F.Linowes, y otros- alega que la distinci6n entre lo econ6mico y lo 
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social no esta clara: un coste/beneficio econ6mico es, al mismo tiempo, 
un coste/beneficio social. Considera como social "cualquier acci6n o 
impacto de naturaleza econ6mica, psicol6gica, sociol6gica, desde que 
estan relacionados con, las preocupaciones de la sociedad"(l2). En lo 
social son englobadas las externalidades (positivas y negativas) y las 
acciones que, aunque tengan un precio y esten reflejadas en los costes e 
ingresos de las cuentas financieras de la empresa, corresponden a 
preocupaciones sociales. Su propuesta es que la distinci6n entre lo que 
es econ6mico y lo que es social sea hecha "en bases pragmaticas", 
utilizando como criteria la mencionada existencia de una relaci6n entre 
las acciones o impactos de la empresa y las preocupaciones de la 
sociedad en que esta integrada. De este modo, en ciertos casos, medidas 
econ6micas pueden ser utilizadas para medir impactos sociales (por 
ejemplo, nivel de salarios) porque, de hecho, elias miden ambas dimen-
siones. 
A efectos de nuestro trabajo, lo social cubre dos niveles estrecha-
mente imbricados. 
a) El nivel de las relaciones entre la empresa y la sociedad -el 
atributo "social" expresa la relaci6n de subordinaci6n del sistema en 
relaci6n al macro-sistema que lo contiene (con independencia del poder 
que dententa y del estatuto que ocupe)(13). 
En este nivel estan incluidas: las relaciones de la empresa con el 
gobierno, con los poderes locales y las organizaciones de la comunidad 
en que opera; los impactos de las acciones de la empresa sabre las 
condiciones sociales consideradas como teniendo una influencia 
significativa sabre la calidad de vida de los hombres(14) y relacionadas 
con el media ambiente, la utilizaci6n de recursos no-renovables, sus 
productos y servicios; las relaciones con sus asalariados y la influencia 
directa (sabre estos y sus familias) de las politicas de la empresa, en 
materia de empleo, compensaciones financieras, condiciones fisicas y 
psicol6gicas del trabajo y del ambiente de trabajo; las relaciones con los 
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clientes, consumidores, proveedores y demas instituciones implicadas 
en su actividad o afectadas por ella. 
Este nivel puede ser considerado como una "categoria ambiental" 
para el estudio de los factores sociales incluidos en el nivel siguien te: el 
nivel de la empresa. 
b) El nivel de Ia empresa. 
Engloba varias categorias de aspectos relativos a la vida de los 
asalariados en el trabajo: las relaciones formales e informales que 
definen la estructura social concreta; y tam bien, pero esta vez en la 
perspectiva interna, los impactos de las politicas de gesti6n y de empleo 
(estilos de liderazgo, sistemas de incentivos, condiciones fisicas y 
psicol6gicas del trabajo y del ambiente del trabajo, etc.) sobre los 
trabajadores y sobre las actitudes y comportamientos de estos en la 
empresa y hacia ella. Lo social al nivel de la empresa tiene que ver con 
fen6menos muy diversos, como son: la satisfacci6n de las necesidades 
materiales y socio-psicol6gicas de los individuos (salud y seguridad en el 
trabajo, nivel, estabilidad y equidad de las compensaciones financieras, 
relaciones de apoyo y camaraderia, participaci6n, reconocimiento del 
merito individual, posibilidades de autorrealizacion y desarrollo per-
sonal), poder, conflictos, absentismo, rotacion del personal, reivindi-
caciones, clima social, etc. 
Con el desarrollo de las aplicaciones de la psicologia en la em pre-
sa, por extension del ooncepto, lo social paso a incluir tambien factores 
como: actitudes, motivacion, percepciones, ... que son basicamente del 
campo individual. 
La separacion que acabamos de hacer de los factores sociales 
implica, naturalmente, un cierto arbitrio que es u.til a efectos de 
exposici6n. La empresa en cuanto organizacion social, por naturaleza 
extrovertida, esta pennanentemente enfrentada a problemas bien de 
su propio sistema interno, bien de su entorno. Los propios actores 
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sociales internos-individuos y grupos- no pueden ser considerados como 
totalmente aut6nomos respecto a Ia sociedad. AI contrario, sus objetivos 
y expectativas, bien como las relaciones que mantienen en el seno de Ia 
empresa y toda su actuacion en general, reflejan las diferencias en las 
experiencias vividas yen los estatutos diferentes que ocupan fuera de Ia 
empresa. De este modo, cada empleado no puede abdicar automatics-
mente de su situaci6n como ciudadano, ni sustraerse a Ia influencia de 
sus grupos de referenda exteriores a Ia empresa. Aunque la condici6n 
de asalariado sea, en general, dominante en Ia determinaci6n de su 
comportamiento dentro de Ia empresa, el individuo no puede dejar de 
actuar como siendo am bas cosas al mismo tiempo. 
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Seccion B- Evolucion de los factores sociales en Ia 
empresa. 
Los factores sociales en la empresa son tan viejos como la misma 
empresa. A partir del momenta en que nace la iniciativa empresarial, se 
plantean los problemas sociales: tipo de sociedad a constituir, pacto so-
cial, elecci6n de Ia localizaci6n, grado de intensidad en capital/mano de 
obra de Ia tecnologia a utilizar, ... Y cuando al elemento material se 
"anade" el elemento humano, lo social gana nuevas dimensiones: exis-
ten patrones y asalariados, se definen intereses diferentes en cuanto a 
la repartici6n del poder y de los rendimientos, se establece una orga-
nizaci6n, se crean expectativas (15), motivaciones, normas, reglas, .... 
una cultura hecha de creencias, costumbres, conocimientos y practicas. 
Es evidente que los factores sociales en la empresa, aunque siempre 
hayan estado presentes, han evolucionado. Esta evoluci6n puede ser 
resumida en tres fases, desde la situaci6n inicial de casi total 
apagamiento, basta la fase actual en que son considerados como 
factores estrategicos. Tal evoluci6n esta directamente relacionada con 
las necesidades de la empresa de gestionar los condicionamientos 
internos y externos, capaces de afectar a sus estrategias de unidad 
aut6noma. 
12 Fase: La empresa como ''sistema tecnico ". 
La empresa se concibe casi exclusivamente bajo la 6ptica capital-
trabajo, es decir, como unidad de producci6n. Corresponde a una epoca 
en que la demanda es sistematicamente superior a la oferta. En esta 
situaci6n, el acto de producir es condici6n suficiente para tener exito. La 
funci6n comercial existe en estado poco mas que embrionario, subordi-
nada ala funci6n de producci6n. 
Los principales problemas son de orden tecnico: aumentar la 
productividad, mejorar los instrumentos de producci6n y optimizar la 
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relacion capital-trabajo. La variable clave es Ia inversion y las 
principales decisiones son tomadas en base a un modelo de una funcion 
de produccion en que las opciones resultan de Ia consideracion de los 
castes diferenciales de los factores y de las relaciones de complemen-
tariedad y de sustituibilidad entre ellos. 
El poder reside directamente en la propiedad del capital y de los 
instrumentos de produccion. Las instituciones representativas del 
personal son practicamente inexistentes. La informacion elaborada en 
el seno de la empresa es casi exclusivamente reservada a los dirigentes 
y a algunos mandos intermedius. El estilo de gestion se basa, por lo 
general, en formas autoritarias de comando. La mayor parte de losjefes 
jerarquicos se muestran insensibles a los problemas del personal. Tal 
ausencia de sensibilidad llega incluso a considerarse como un atributo 
de los jefes. El "factor trabajo" es equiparado a cualquier otro factor de 
produccion y su gesti6n noes objeto de una preocupacion especifica. 
Las necesidades de Ia empresa, bajo Ia presion de la competencia, la 
llevan a adoptar comportamientos que, aunque conformes a las leyes 
del mercado, se pueden considerar socialmente incorrectos y contribu-
yen a la creaci6n de una cierta hostilidad de los empleados hacia la 
or_ganizaci6n que ellos sienten como alga que les es completamente 
ajeno: pagar salarios extremadamente bajos (recurriendo, cuando es 
necesario a trabajadores con baja cualificaci6n que la parcelizaci6n de 
las tareas permitia y favorecia), reducir lo mas posible los castes 
relativos a las condiciones de trabajo, recurriendo a personal temporal, 
procurando eximirse a los castes sociales obligatorios, ... En resumen, 
reducir los gastos en el dominio que entonces se presentaba como mas 
"flexible": la gesti6n de los recursos humanos. Esporadicamente, lo 
"social" se manifiesta, a traves de reivindicaciones y otras formas de 
conflicto relacionadas con los salarios o las condiciones de trabajo. No 
obstante, estas altercaciones se consideran como simples disfunciones 
pasajeras y rapidamente absorbidas. 
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2e Fase: Apertura de la empresa en el dominio econ6mico. 
Esta fase se inicia con el desarrollo de la funci6n comercial que 
condu_.jo al "Marketing Management" y se prolonga por la primera fase 
de consolidaci6n de la planificaci6n estrategica que busca formalizar las 
relaciones de la empresa con su entorno, en los campos econ6mico y 
tecnol6gico. 
Los principales factores que determinan esta apertura son ]a 
intensificaci6n de la competencia y la saturaci6n de la demanda que 
tienen como efecto la reducci6n de los margenes y el aumento del riesgo 
asociado a la inversi6n. Las condiciones que determinan el exito de la 
empresa dejan de estar enteramente bajo su control. La eficiencia va a 
subordinarse a la eficacia: la empresa precisa definir su oferta en 
funci6n de las necesidades y deseos del consumidor y teniendo simul-
taneamente en cuenta la actuaci6n de sus competidores. La variable 
estrategica es el producto porque es la adaptaci6n producto-mercado la 
que determina las posibilidades de supervivencia. 
La empresa abandona en definitiva su fase "egocentrica".En el cam-
po de fuerzas en el cual se mueve, surgen otros actores que condicionan 
su actuaci6n y sus resultados. Esta incertidumbre en cuanto a los 
resultados presion6 en el sentido de la introducci6n del razonamiento y 
de las tecnicas de la planificaci6n estrategica. Se bacia necesario eva-
luar las potencialidades relativas de Ia empresa y desarrollar premisas 
acerca de las situaciones futuras susceptibles de tener un impacto en su 
actividad, con vista a preparar las acciones adecuadas a esas circuns-
tancias previsibles. 
En cuanto concierne a los factores sociales, su importancia creci6, 
principalmente los de naturaleza interna. 
En el exterior, los principales condicionamientos se relacionaban 
con los competidores, el gobierno, los sindicatos y la evoluci6n de los 
gustos de los consumidores quienes, aunque constituyan el principal 
blanco de las atenciones de la empresa, no se encuentran aun 
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organizados y cada consumidor representa poco mas que el poder que 
detenta individualmente. 
Internamente, la gesti6n del personal comienza por ser considerada 
(:micamente un coste y, por lo tanto, un mal necesario. Constituye una 
tarea que es ailadida a las actividades "nobles" de la gesti6n. No hay 
propiamente una integraci6n de lo social en la gesti6n, ya que se le 
considera como un un subproducto de la actividad de producir y vender. 
Sin embargo, a medida que la empresa crece, los problemas relacio-
nados con los recursos humanos se vuelven de tal forma numerosos y 
complejos que se reconoce la necesidad de administrarlos. En las gran-
des organizaciones, la gesti6n del personal sobrepasa el marco burocra-
tico y se convierte en un medio al servicio de la gesti6n econ6mica de la 
em pre sa. 
Se crea una Direcci6n de Personal con funciones de apoyo y bajo la 
dependencia directa de la Direcci6n General. La Direcci6n de Personal, 
ubicada en paralelo con las direcciones de las demas areas funcionales, 
centraliza las informaciones y coordina el funcionamiento de los diver-
sos Servicios de Personal que funcionan bajo la dependencia jerarquica 
de los responsables por las areas de Producci6n, Marketing,etc. Sus fun-
ciones estan ya claramente orientadas hacia la gesti6n de la empresa: 
definir politicas (de contrataci6n, formaci6n, promoci6n, remunera-
ci6n, ... ) y establecer la planificaci6n de los recursos humanos, con vista 
a garantizar que la empresa disponga de los hombres que necesita, en 
nfunero y cualificaciones, para realizar sus planes de desarrollo. De 
cara a una cierta rigidez introducida por la legislaci6n y por las con-
venciones colectivas, existe ya una preocupaci6n por adoptar politicas 
de personal avanzadas, con elfin de atraer o retener a los profesionales 
mas dfl1ificados. Sin embargo, la principal caracteristica de los modelos 
de gesti6n de personal es privilegiar la estricta adecuaci6n entre las 
necesidades de la empresa en puestos de trabajo y la disponibilidad de 
recursos humanos. La motivaci6n que lleva a los dirigentes a considerar 
los factures sociales en general es una motivaci6n negativa: el deseo de 
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evitar presiones sociales que pueden tener efectos negativos en el 
desarrollo de la empresa. 
Las reivindicaciones caracteristicas de este periodo se relacionan 
esencialmente: con las condiciones de trabajo, bien en terminos de 
remuneraci6n y ventajas sociales, bien con el contenido del propio tra-
bajo o las condiciones de su ejecuci6n; y con las politicas de inversion o 
de producto de Ia empresa por sus consecuencias en la estabilidad en el 
empleo. La dimension de los efectivos y la deshumanizaci6n de las con-
diciones de trabajo, favorecen Ia aparici6n de contrapoderes, iden-
tificados con grupos informales (creados en base a intereses o afinidades 
de pensamiento), o con Ips 6rganos de representaci6n de los trabajado-
res, a los cua)es la ley confiere el derecho de ser informados o consulta-
dos respecto a determinados aspectos de la vida de la empresa. 
3~ Fase: Reconocimiento del carticter estrategico de los factores so-
ciales. 
En lo fundamental, el reconocimiento del caracter estrategico de los 
factores sociales se debe a la verificaci6n de dos clases de circunstancias 
que se encuentran interligadas: de naturaleza interna y de naturaleza 
extern a. 
a- Circunstancias de naturaleza interna. 
La gesti6n del personal se vuelve vital para la empresa. El personal 
es el elemento vivo de la organizaci6n. La adopci6n de un comporta-
miento adecuado a las necesidades de la empresa es condici6n determi-
nante para que ella pueda progresar. 
Sin embargo, dada la naturaleza del hombre y el margen de libertad 
que le caracteriza, su comportamiento noes predeterminado y tampoco 
es el resultado de una obediencia ciega a las 6rdenes emanadas de las 
posiciones de mando. Hay siempre en el algo de personal y de 
vo)untarioso que condiciona Ia eficacia de las decisiones de los 
directivos, por mas acertadas que sean. Segiln R.Likert(16), "una 
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excelente decision mal ejecutada, por motivaci6n hostil o apatia, no 
resulta mejor por sus consecuencias que una decision pobre". 
Esta situaci6n tiende a reforzarse en las condiciones actuales de 
funcionamiento de las empresas en donde, por motivos ligados a la 
organizaci6n del propio trabajo y al efecto de los condicionamientos 
institucionales (legislaci6n !aboral, convenios colectivos), I a relaci6n del 
trabajador con el producto de su trabajo tiende a aflojarse. De este modo, 
se hace dificil motivar a cada trabajador, a traves de sanciones positivas 
o negaiivas, de acuerdo con la calidad del trabajo prestado individual-
mente. En la mayor parte de los casos, el factor dominante en la deter-
minacion de la cantidad y de la calidad del trabajo, son las expecta-
tivas(17) del trabajador. 
Esta realidad implica cambios profundos, bien sea en la filosofia, 
bien en las practicas de la gesti6n, en terminos de ·la finalizaci6n, 
organizaci6n y animaci6n de la acci6n colectiva(18). La "funci6n 
personal" deja de ser considerada unicamente en terminos departamen-
tales, es decir, una funci6n cuya gesti6n debe limitarse a los Servicios de 
Personal, para ser considerada una funci6n que esta presente en todos 
los niveles de la organizaci6n. La gesti6n de los recursos humanos es 
tarea de todos los mandos, a todos los niveles, porque la realizaci6n de 
los objetivos de la empresa pasa por la direcci6n de los hombres. Dada la 
importancia de tales recursos, su gesti6n no puede ser dejada a la 
improvisaci6n o ala intuici6n: la formaci6n en la gesti6n de los recursos 
humanos constituye un requisito que cada dirigente debe juntar a sus 
competencias especificas, para desempeilar con eficacia su misi6n de 
jefe. En consecuencia, hay una integraci6n plena de los factores 
humanos en las decisiones de la gesti6n, en plano igual a los problemas 
econ6micos. Se reconoce que los factores humanos son un recurso-clave 
que, si mal administrado, constituye una fuente de perturbaciones 
desestabilizadoras y que, cuando bien administrado, puede representar 
para la empresa una ventaja competitiva de valor inestimable y 
duradera. 
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El dominio de las funciones de la Direcci6n de Personal es ampliado 
a cuestiones nuevas de interes directo para la gesti6n: determinacion 
del clima en los diversos departamentos, del efecto de las condiciones de 
trabajo en el rendimiento de los trabajadores, estudio de los compor-
tamientos de los asalariados, con objeto de identificar y analizar sus 
causas, gestion de Ia motivaci6n y de los conflictos, etc. 
b- Circunstancias de naturaleza externa. 
"El entorno de la empresa cambio de forma drastica en los ultimos 
ailos. El cambio y sobre todo el ritmo del cambio, aumentaron de forma 
extraordinaria"(19). 
Seg(ln Emery y Trist, en la actualidad, las grandes empresas operan 
en un entorno predominantemente de tipo "turbulento" que tiene como 
consecuencias el aumento de la incertidumbre en que desarrollan su 
actividad, y la "profundizaci6n de las interdependencias entre el plano 
econ6mico y los otros pianos de la realidad social. Como consecuencia, 
las organizaciones economicas seven cada dia mas enlazadas en una 
red de legislaci6n y de regulaci6n sociales"(20). 
Muchas empresas procuran resistir al cambio, sin comprender que la 
estabilidad en un entorno dinamico es incompatible con la inmovilidad. 
Mas bien, dicha estabilidad debe ser tambien dinamica y evolutiva. 
Consiste en un estado de flexibilidad (interna y externa) que favorece, 
al mismo tiempo, la evoluci6n de la empresa y su adaptaci6n a los 
cambios, ajustando sus objetivos y medios en funci6n de la informacion 
que recibe del entorno, con vista a preservar sus caracteristicas funda-
mentales. Una vez perdida la capacidad de adaptacion, la empresa no 
con.sigue, ni asimilar, ni controlar "el desorden periferico" que perturba 
su funcionamiento y compromete su supervivencia. Y cuando esta inca-
pacidad para resolver los problemas se vuelve importante y progresiva, 
la empresa entra en crisis. Los mecanismos subyacentes ala situacion 
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de crisis se aceleran, hacienda que sean tardias o inutiles las correccio-
nes destinadas a restablecer el equilibria. 
Por ello, la evolucion del entorno obliga a replan tear los sistemas de 
gestion. Una vez que se acepte que el contexto de la empresa dejo de ser 
exclusivamente economico, se impone que sean considerados los otros 
factores que contribuyen cada dia mas para su estructuracion: tecnol6-
gicos y sociales (englobando e~tos ultimos los sociales propiamente di-
chos, los politicos y los ecologicos). 
El enfoque tradicional de los gestores al analisis del entorno consis-
tia esencialmente en las previsiones economicas, con vista a evaluar su 
impacto sobre la empresa. De hecho, dada la naturaleza de esta, los 
factores economicos asumen una importancia critica. 
El ritmo creciente de los cambios tecnologicos, en resultado de lases-
trategias de competicion entre las empresas, en la busqueda de ventajas 
competitivas en nuevos "campos de actividad", tuvo como consecuencia 
una ampliacion del dominio de sus preocupaciones hacia este nuevo 
campo cuya evolucion se sienten particularmente aptas para acom-
paflar. La evolucion de las tecnologias esta estrechamente relacionada 
con los productos y procesos de fabricacion, y es natural que la gran 
mayoria de las empresas (dada la intima conexion de la evolucion 
tecnologica con su funcion basica) procuren no solo acompaflar, sino 
tambien elaborar pron6sticos, en una base regular, sobre la evoluci6n 
tecnol6gica que tiene relaci6n con su actividad. Ademas, es un campo en 
el cual la empresa, con frecuencia constituida para explorar una 
determinada tecnologia especializada, tiene capacidad para compren-
der y evaluar los efectos posibles de los cambios y, al mismo tiempo, po-
der para influenciarlos. Noes raro que una PME tenga una influencia 
significativa en ciertos dominios tecnologicos especializados. 
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Hasta hace poco tiempo, los pron6sticos que integran factores eco-
nomicos y tecnologicos, constituian la base fundamental para el de-
sarrollo de las premisas en las que se basaba la planificaci6n 
estrategica, exclusivamente centrada en la combinaci6n Productos X 
Mercados X Tecnologias. Tal concepci6n esta adaptada a una epoca en 
que los factores sociales tienen poca importancia en cuanto fuerza 
condicionante, lo que permitia considerarlos como factores secundarios 
del proceso de planificacion, bien en la fase de formulacion, bien en la 
fase de implantacion. 
Hoy en dia, es evidente que los pronosticos economicos y tecnologicos 
(de ahora en adelante referidos unicamente bajo la designacion de 
economicos) son insuficientes para la definicion de premisas en base a 
las cuales la empresa pueda desarrollar su planificacion estrategica. AI 
contrario de lo que ocurria en el pasado (en que las actitudes y valores 
sociales podian ser considerados estables, permitiendo a la empresa 
omi tir los aspectos sociales y, en consecuencia, operar en base a un · 
modelo simplificado de la realidad) en las condiciones actuales, los 
aspectos sociales y economicos interaccionan constantemente y se 
afectan mutuamente. La empresa de hoy se ve enfrentada a un nfunero 
creciente de presiones sociales y politicas, representadas por sus 
empleados, por el gobierno, los clientes, los consumidores, los 
ecologistas, y la comunidad en general, que afectan a sus decisiones en 
campos que, hasta el momento, habian sido dejados enteramente a su 
discrecion: contratos, promociones, polucion, calidad de los materiales, 
naturaleza de los productos, viabilidad de las tecnologias, .... Los grupos 
afectados se organizan y procuran hacer valer sus intereses, 
oponiendose "a traves de la influencia, de la informacion o de la 
violencia, a las estrategias de la empresa, o a las que ella sugiere al 
Estado "(21). El crecimiento de la empresa, al acentuar su grado de 
apertura y de "visibilidad", aumenta tambien su poder -sus estrategias 
pasan a afectar a las condiciones sociales de un nfunero creciente de 
actores- y contribuye, al menos en potencia, para su vulnerabilidad. La 
supervivencia de la empresa, ademas de depender de los factores 
economicos y tecnologicos, pasa a ser cada vez mas dependiente de su 
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capacidad politica para gestionar los diversos condicionamientos 
internos y externos relacionados con su inserci6n social. La integraci6n 
y la diferenciaci6n;la busqueda de un consenso en torno a su actuaci6n y 
la constituci6n de una reserva de actitudes favorables entre sus emplea-
dos, clientes, proveedores y comunidad local, con objeto de movilizar 
apoyos al servicio de la realizaci6n de sus objetivos; la evaluaci6n de las 
zonas de aceptaci6n, de incertidumbre, o de resistencia; ... representan 
problemas nuevos que condicionan mayormente la eficacia de las 
empresas. 
La propia imagen de la empresa -que tiene su origen en la necesidad 
de comunicaci6n de esta con su entorno- se ha convertido en un 
elemento estrategico importante que condiciona su capacidad competi-
tiva, a traves de la forma como influencia las actitudes de los clientes, 
consumidores y demas publicos. Una buena imagen supone, al menos a 
largo plazo, que la empresa adopta una conducta etica(22) y cumple sus 
responsabilidades sociales(23) para con su personal y hacia su entorno. 
Sin embargo, la importancia de los factores sociales para la empresa 
no tiene relaci6n unicamente con las condiciones de ejecuci6n de las 
decisiones presentes. Aunque este aspecto sea importante, el caracter 
estrategico de los factores sociales reside, principalmente, en su 
capacidad para condicionar el futuro de la empresa, afectando a sus 
estrategias y resultados, bien sea por la positiva (es decir, revelando 
oportunidades y "discontinuidades empresariales"(24), capaces de 
ponerla en posicion ventajosa respecto a sus competidores), bien por la 
negativa (como fuente de amenazas que la empresa debe tener en 
cuenta, con vista a anticipar las decisiones que permitan eliminar o 
minimizar esas influencias negativas previsibles). De este modo, 
influencian en las decisiones presentes, al definir los cursos de acci6n 
que mejor se "ajustan" a los escenarios que la empresa considera como 
la simulaci6n mas probable del futuro (y que deberan, necesariamente, 
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integrar las diversas tendencias y factores que contribuyen a su 
estructuraci6n: econ6micos y sociales). 
El enfasis puesto en el termino "ajustan" pretende significar que los 
cursos de acci6n definidos en el proceso de planificaci6n no implican un 
sometimiento pasivo de la empresa a las condiciones futuras. En primer 
Iugar, dada la imposibilidad de prever el futuro, la construcci6n de los 
escenarios unicamente es util porque: al integrar los factores econ6-
micos y sociales, permite considerar su interacci6n; ayuda a los gestores 
a identificar el "gap" existente entre los cursos de acci6n corrientes de la 
empresa y las condiciones futuras mas probables del entorno; al definir 
escenarios favorables/desfavorables, llama la atenci6n de los dirigentes 
para hechos y dinamicas que, de otro modo, podrian ser ignorados. En 
segundo Iugar, los escenarios tambien son afectados por las decisiones 
tomadas en el presente. La propia elecci6n de los escenarios mas 
probables -la atribuci6n de probabilidades tiene, en este caso, mucho de 
subjetivo- marca la opci6n de los dirigentes y su voluntad politica, en la 
elecci6n de lo que consideran como condicionante o como controlable. 
Teniendo en cuenta el caracter estrategico de los factores sociales, se 
hace indispensable que sean incorporados en el proceso de planificaci6n. 
La exclusion de estos factores implicaria la omisi6n de fuerzas 
importantes que afectan al futuro de la empresa y, por lo tanto, las 
premisas en las que se asienta su estrategia de desarrollo no tendrian 
una base suficientemente s6lida. Y el proceso de planificaci6n estrate-
gica no cumpliria la funci6n para la que fue concebido: las posibilidades 
de inadaptaci6n de la empresa a los cambios fundamentales de su 
entorno la dejarian en una postura sistematicamente reactiva, en Iugar 
de Ia postura proactiva que se pretende (25). 
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Seccion C- Formas de relacion de los factores sociales 
con los factores economicos en Ia actividad 
empresarial. 
La racionalidad de Ia empresa. 
Una vez reconocido el caracter estrategico de los factores sociales y 
la necesidad de integrarlos con los factores econ6micos, para que pueda 
obtenerse una perspectiva global de la gesti6n, cabe analizar la forma 
como se relacionan y articulan lo social y lo econ6mico al nivel de la 
empresa, para determinar su racionalidad. 
Para comprender la racionalidad de la empresa, hay que tener 
presente lo que es la misma empresa. Ella es un sistema socio-tecnico, 
abierto, que desempefla una funci6n productiva -sometida a los 
imperativos de la productividad, economicidad y rentabilidad- y que 
debe, en todo momento, preservar su integridad interna (garantizando 
la unidad y gestionando los conflictos). AI mismo tiempo, la empresa es 
una instituci6n dotada de autonomia, que mantiene relaciones de 
interdependencia con otros elementos de la sociedad y a la cual 
corresponden responsabilidades que van mas alia de su funci6n 
estrictamente econ6mica (aunque esten relacionadas con ella). 
Dado que la empresa tiene autonomia, su comportamiento no es pre-
determinado. Sin embargo, esta condicionado por varias restricciones 
(econ6micas y sociales) de naturaleza interna y externa, a las cuales la 
empresa debe dar satisfacci6n. Toda restricci6n es el producto de una 
interacci6n. Las restricciones nacen de las interacciones en el seno de la 
misma empresa (propias de su estructura social), y de las relaciones de 
ella con su entorno externo. Tales restricciones representan para la 
empresa orientaciones para la definicion de los objetivos que debe 
alcanzar y que facilitan criterios para evaluar su eficacia. Todos los 
objetivos no tienen igual importancia para la empresa. Los mas 
importantes son aquellos que se relacionan con sus necesidades mas 
apremiantes, segun una perspectiva de largo plazo, ya que, por lo 
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general, las empresas son creadas para perdurar. La supervivencia sera 
entonces el objetivo de arden superior o finalidad (Goal) que establece 
criterios para la definicion de los objetivos subordinados y sujerarquiza-
ci6n en basicos (purpose) e intermedios (outputs), seg\ln la forma como 
se relacionan entre si (crecimiento, rentabilidad, niveles concretos de 
beneficios, volumen de ventas, etc). 
Tendremos, de este modo, que la jerarquizaci6n de los objetivos 
determinara cuales de ellos constituyen los fines (aunque todos ellos 
sean fines en si mismos) y cuales representaran los medias para realizar 
los objetivos de arden superior. En cada momenta, la jerarquia de los 
objetivos (sistema de objetivos) que satisface la necesidad suprema po-
dra variar, seg\ln las condiciones internas y externas -porque seran 
elias las que determinaran, en cada momenta, lo que es prioritario rea-
lizar. Los objetivos que estan asociadas a las restricciones con mayor 
poder condicionante, seran los que presentan un grado de prioridad mas 
elevado, y pasaran a determinar la racionalidad dominante(26). Los 
demas objetivos, aunque sean necesarios y condicionantes de la realiza-
ci6n de los objetivos prioritarios, expresan racionalidades parciales, 
dominadas, que se subordinan y determinan en relaci6n a la raciona-
lidad dominante. 
1- Como se determina la racionalidad economica dominante?. 
Para la empresa, la autonomia forma parte de su esencia: es 
condici6n "sine qua non" de su existencia. Sin autonomia, la empresa es 
solamente un 6rgano, un remolque de otra instituci6n cualquiera, esta 
s{ con autonomia y poder para controlar la primera. 
La autonomia de la empresa supone su rentabilidad: las leyes del 
mercado se encargarian de librar a la sociedad del peso de una empresa 
que perdi6 su vitalidad como creadora de riqueza(27). En consecuencia, 
los problemas econ6micos se vuelven dominantes y los criterios que 
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resultan del calculo econ6mico tienden a sobreponerse a los emanados 
de cualquier otra dimension. 
2- Como se determina la racionalidad social dominada? 
La empresa desempena una funci6n especifica en la sociedad: aplicar 
de forma productiva y rentable los recursos sociales (humanos y 
materiales). Debe aplicarlos en el interes de Ia sociedad, ya que si nolo 
hace, su actuaci6n sera tanto mas nociva para Ia sociedad, cuanto 
mayor sea su eficiencia. La eficiencia de la empresa no esta necesa-
riamente relacionada con su eficacia social: si una empresa utiliza sus 
recursos de forma muy eficiente para fines errados, a medida que su 
eficiencia aumenta, Ia utilidad social de sus resultados puede decrecer. 
A largo plaza, la rentabilidad de la empresa esta condicionada par la 
realizaci6n de lo que, al nivel de la sociedad, se considere deseable. Y, 
aunque las empresas den atenci6n a los condicionamientos tacticos, es 
caracteristica de Iff empresas modern as su sensibilidad ala importancia 
de los condicionamientos estrategicos (que deben integrar los aspectos 
sociales). Teniendo en cuenta que la empresa es, al mismo tiempo, una 
organizaci6n (y una estructura social concreta) y una instituci6n social, 
se enfrenta, necesariamente, con una racionalidad social que se integra 
en el sistema como una racionalidad dominada. Esta situaci6n de 
subordinaci6n, l6gica de cara a la funci6n especifica de la empresa, es 
aim reforzada por la dificultad en medir lo social e integrarlo en la 
gesti6n. Lo econ6mico se vuelve el condicionante mas visible, mas 
familiar y, por ello, es objeto de mayor atenci6n. Lo social, remitido al 
dominio de lo cualitativo y de la intuici6n, se presenta, por lo general, 
como el mas flexible. 
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3- Como se relacionan entre st los facto res economicos y sociales, 
desde el punto de vista de la relacion racionalidad econ6mica 
dominante-racionalidad social dominada? 
En condiciones normales, la gesti6n de lo social por parte de lo 
econ6mico no plan tea problemas. La regia generales la adaptaci6n de lo 
social a lo econ6mico, con cesiones de lo econ6mico a lo social, a veces. Lo 
social solamente sera satisfecho, en la medida en que consiga realizar lo 
econ6mico dominante, integrandose, de este modo, en el sistema de 
medios. 
Aunque esta sea la regia general, las condiciones particulares de la 
gesti6n pueden determinar situaciones especificas. En especial, una 
mayor o menor cesi6n de la racionalidad econ6mica en favor de la racio-
nalidad social, depende del sistema de valores de la sociedad y, 
principalmente, del sistema de valores y de la funci6n de utilidad de los 
dirigentes, quienes interpretan las relaciones de poder de la empresa 
con los grupos sociales internos y externos y determinan el peso relativo 
de los diversos condicionamientos. En este sentido, el ascenso de los pro-
blemas sociales fue facilitado por la transformaci6n de las estructuras 
de propiedad de las empresas y por el desarrollo del poder de los gestores 
profesionales, en detrimento del poder de los accionistas. Esta evoluci6n 
favoreci6 el abandono del modelo clasico de la "maximizaci6n" del 
beneficia que correspondia, con exclusividad, ala funci6n objetivo del 
empresario. La realizaci6n de los objetivos de los gestores pasa por el 
buen funcionamiento de la empresa y por la realizaci6n del sistema de 
objetivos de esta. Los gestores son conscientes de que tales condiciones 
solo pueden ser conseguidas si son razonablemente satisfechos los 
intereses de los diversos grupos (internos y externos) implicados en la 
empresa y que influencian su funcionamiento, a traves de los juegos de 
poder que ponen continuamente en practica. 
El reconocimiento de la interdependencia entre los factores 
econ6micos y sociales, presiona en el sentido de su integraci6n, 
desarrollando una racionalidad econ6mica que tenga en cuenta el 
mayor numero posible de condicionamientos y efectos sociales. Sin 
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embargo, insistimos, bien se considere a los factores sociales como 
restricciones, o como fuentes de sinergia, en condiciones normales, Ia 
racionalidad econ6mica es la dominante: el "sistema socio-tecnico" 
sustituye el "sistema socio-politico"(28) en la gesti6n de lo econ6mico y 
de lo social, bajo la dominancia del primero. El sistema socio-poli tico, 
aunque este siempre presente y potencialmente actuante, s6lo emerge 
en situaciones de crisis. Entonces, las racionalidades parciales domi-
nadas se vuelven aut6nomas y compiten con la racionalidad dominante, 
en pie de igualdad. Provisoriamente, lo social puede convertirse en 
dominante: las decisiones y estrategias de la empresa (decididas seg1ln 
una racionalidad estrictamente econ6mica) pueden ser contestadas por 
grupos que sienten que sus intereses fueron preteridos y exigen la 
negociaci6n para ajustar las decisiones. Los problemas tecnico-
econ6micos se han convertido en problemas socio-politicos. 
Aunque las racionalidades econ6mica y social se constituyan como 
aut6nomas en la eclosi6n de los conflictos, esta autonomizaci6n es 
necesariamente provisoria. Durara cuanto dure el conflicto. 
Pasado este, se estructuraran como antes: la racionalidad econ6mica 
ocupara la posicion de dominante, gestionando los factores sociales 
como medios. Silas situaciones de ruptura que, en principia, deben ser 
transitorias, permanecen y se institucionalizan, el sistema entra en 
disfunci6n (29). Las situaciones de crisis pueden hacer que las atencio-
nes de los dirigentes sean desviadas de los problemas econ6micos y 
tecnol6gicos para concenfcirse con prioridad en las tensiones y 
conflictos. Si estos irrumpen con intensidad y frecuencia, la gesti6n de 
los conflictos -considerada como la (mica forma de obtener la cohesion 
de la organizaci6n- puede convertirse en un fin en si misma, y se 
asistira a un desvio del sistema de gesti6n con relaci6n a lo que deberia 
ser su funci6n. 
Un tipo de disfunci6n bastante frecuente en las organizaciones es la 
desviaci6n burocratica o "disfunci6n de confusion en provecho de la 
funci6n organizaci6n". Basicamente, consiste en un cierre de la 
organizacion sabre si misma. Tiene mayor probabilidad de ocurrir en 
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organizaciones que operan en un entorno bastante estable, y 
desempeilan actividades con un caracter marcadamente rutinario. 
Estas situaciones favorecen una orieniaci6n temporal de los dirigentes 
hacia el corto plazo y conllevan a privilegiar la eficiencia, en detrimento 
de la eficacia. Pretendiendo obtener la eficiencia maxima en las 
actividades internas, los dirigentes son llevados a cultivar, al mismo 
tiempo, el aislamiento de la organizaci6n respecto al exterior y la 
integraci6n maxima de los elementos y subsistemas internos, 
sometiendo toda Ia actividad a redes apretadas de control. 
El cierre de la organizaci6n respecto al exterior y la integraci6n 
excesiva de sus componentes internas, son factores intimamente liga-
dos. Aunque el aislamiento de las organizaciones pueda ser el resultado 
de una politica deliberada de los dirigentes, en la gran mayoria de los 
casos, ello se constituye mas bien como un subproducto del enfasis 
puesto en la eficiencia yen la integraci6n, y de los principios de gesti6n 
que les estan asociados. Estos principios son los siguientes: 
- Tendencia ala concentraci6n en las tareas; 
- Reducci6n maxima de las relaciones personalizadas en el 
interior de la organizaci6n; 
- Centralizaci6n de las decisiones y definicion de una jerarquia 
rigida de competencias; 
- Formalizaci6n tan exhaustiva cuanto posible, como forma de 
evitar perdidas de tiempo, diferencias de criterios, o fricciones 
innecesarias; 
- Exigencia de conformidad maxima del comportamiento indi-
vidual con las reglas establecidas e institucionalizaci6n de 
formas de control y sistemas de sanciones, para asegurar la 
previsibilidad y Ia regularidad del comportamiento indivi-
dual. 
El exceso de formalizaci6n y las presiones hacia la conformidad, 
crean en los individuos y subunidades que contactan directamente con 
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el entorno (personas y organos de frontera) una cierta impermeabilidad 
a las influencias y presiones emanadas de ese entorno: la organizacion 
"desconoce" todo lo que no se conforma con el marco burocratico. Con 
objeto de "protegerse" de las perturbaciones externas, corta las ligacio-
nes con "la fuente de aprendizaje" esencial que es el entorno. 
Al mal funcionamiento de los circuitos de comunicaci6n con el exte-
rior, van a ailadirse las restricciones impuestas a las comunicaciones en 
el seno de la organizacion, las cuales resultan de las propias reglas for-
males, ode los comportamientos que elias inducen en los participantes. 
El proceso de socializacion, destinado a interiorizar las reglas, desarro-
llo en ellos comportamientos de apatia, de ritualismo, ode resistencia. 
La informacion es con frecuencia filtrada o distorsionada, para servir a 
las multiples estrategias personales de conquista del poder que se 
desarrollan internamente. 
Todos estos factores sociales -en particular la centralizacion excesiva 
de las decisiones, combinada con la rigidez y la impersonalidad de las 
relaciones jerarquicas- se conjugan, en el senti do del aislamiento de los 
centros de decision y de su alejamiento de los problemas concretos que 
se plantean a la organizacion. Los centros de poder que tienen capaci-
dad para cambiar el sistema estan, par lo general, subinformados o mal 
informados. Desconociendo las situaciones reales, laboran en un marco 
restringido (u obsoleto), dominado par las preocupaciones de arden 
interno, como si la organizacion fuera un cuerpo extraflo ala sociedad y 
constituyese un fin en si misma. 
Mientras en el interior de la organizacion, los individuos se refugian 
en las rutinas, en las normas, yen los juegos de poder, para servir sus 
objetivos personales, las presiones del entorno, par falta de respuestas 
adecuadas de la organizacion, tienden a acumularse en las fronteras. 
Pero, como los dirigentes no disponen de feedback que les permita 
evaluar cmiles son las reacciones del entorno ante sus decisiones (para 
saber si son adecuadas y cu~lles son los sentidos de los cambios), se 
quedan incapacitados para tamar las medidas necesarias para corregir 
las inadecuaciones del funcionamiento de la organizacion. Ante las 
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dificultades, la tendencia es reforzar las formas de protecci6n contra el 
"desorden" periferico, reforzar las reglas formales y el control in-
terno ..... en un cicJo vicioso que s6lo puede conducir a que la situaci6n se 
deteriore. La organizaci6n pierde de vista sus fines y lo que antes era un 
medio para realizar los fines, se convierte en preocupaci6n dominante y 
en un fin en si mismo. 
4- Principales dificultades en Ia gesti6n de los factores sociales. 
Las principales dificultades tienen, esencialmente, dos origenes: 
dificultades de medida y, por consiguiente, de integraci6n en las 
decisiones de gesti6n; y problemas asociadas a las implicaciones de los 
factores sociales en las relaciones de poder, tanto en el interior de Ia 
empresa, como entre esta y su entorno. 
a- Dificultades ligadas a la medici6n de los factores sociales y su 
integracion en las decisiones de gesti6n. 
La empresa posee y utiliza una cantidad sustancial de informaciones 
sociales de naturaleza interna (acciones de la empresa y sus consecuen-
cias inmediatas sabre los empleados) y externa (aspectos sociales del 
entorno que afectan a la actividad, y acciones e impactos sociales de la 
empresa sobre el entorno). Estas informaciones pueden ser obtenidas 
directamente en los registros internos, o mediante Ia auscultacion de 
las opiniones de los empleados y de sus publicos. 
La cantidad de informacion disponible en la empresa es limitada, ya 
sea por su utilidad, ya por su coste en tiempo y dinero. La informacion, 
como cualquier otro recurso, tiene un coste de obtenci6n, almacena-
miento y tratamiento. En la empresa, el desarrollo de la informacion so-
cial, tanto interna como externa, resulta de dos circunstancias. La 
primera se refiere al reconocimiento de la necesidad de dicha informa-
cion como input para Ia gestion. En este caso, Ia informacion social 
existente es la percibida como rentable, es decir, su obtencion es 
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decidida en base a un modelo de analisis coste-beneficia, aunque la 
medicion rigurosa de esos costes y beneficios asociadas no sea siempre 
posible y Ia decision se presente como predominantemente intuitiva. La 
segunda se refiere a Ia existencia de presiones con origen en el exterior, 
que imponen a Ia empresa que desarrolle informacion, con objeto de 
permitir el control de su actividad social (el balance social frances, por 
ejemplo). 
Por lo general, la informacion social es menos completa, precisa y 
organizada que la economica. 
En el caso de la informacion social exigida por las leyes, reglamentos 
y por los convenios colectivos de trabajo, Ia informacion a facilitar cons-
ta de textos escritos en los cuales, unilateralmente o por convencion en-
tre las partes, se establecieron los dominios que la informacion debe 
contemplar, el contenido de dicha informacion, las unidades de medida 
a utilizar, etc. Ala empresa le basta seguir los textos de las leyes ode 
los convenios, para demostrar el cumplimiento de los mismos. 
La informacion desarrollada para fines de gestion, en general, sera 
tanto mas completa y precisa cuanto mejor esten definidas las exigen-
cias, internas y externas, que dicha informacion debe satisfacer. 
En la actualidad, la informacion social no presenta, ni la unidad, ni 
el rigor que serian deseables, para que pudiera ser completamente 
integrada en el proceso de decision de Ia empresa, en especial, en sus 
decisiones estrategicas. Los fenomenos sociales son expresados a traves 
de una gran variedad de "medidas" que van desde la cuantificacion en 
numeros o en valor, hasta las descripciones narrativas y al acopio de 
percepciones, incluyendo las variadas combinaciones de estas formas. 
Su utilizacion e interpretacion no son siempre objetivas y neutrales: son 
los directivos y/o las presiones del momenta quienes deciden lo que es 
importante y lo que debe ser medido, utilizando escalas de valor que 
estan bien lejos de una aceptacion generalizada. Las principales causas 
explicativas de esta situacion, ademas de la propia naturaleza de los 
fenomenos sociales, son las siguientes: la menor experiencia de Ia 
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empresa en este campo; la inadecuaci6n de los instrumentos actuales 
para medir los fen6menos sociales; limitaciones practicas relacionadas 
con el elevado coste de obtenci6n de los datos y comprensi6n insuficiente 
de los mecanismos que rigen las interdependencias entre la eficacia de 
la empresa y los factores sociales (por ejemplo, la influencia de las 
motivaciones del personal, de los clientes, y demas publicos sabre el 
desarrollo de Ia empresa). 
Esta situaci6n tiene dos grandes consecuencias. Por una parte, exis-
te una gran dificultad para integrar los factores sociales y los factores 
econ6micos, lo que impide a la empresa tener acceso a decisiones mejor 
fundamentadas y sacar mayor provecho de los beneficios proporciona-
dos por la gesti6n estrategica. Por otra parte, la dicotomizaci6n ar-
tificial entre lo econ6mico y lo social tiene como efecto la atribuci6n 
sistematica e indiscriminada de prioridad a los factores econ6micos, con 
independencia de su importancia relativa en un determinado contexto, 
y unicamente porque la incidencia de estos en el result~do contable se 
hace mas evidente. Dada la dificultad en establecer emU es la 
contribuci6n de los factores sociales para los resultados de la empresa, 
lo que salta a la vista es la clasificaci6n de los gastos que les 
corresponden como costes en la cuenta de explotaci6n. De aqui viene la 
tendencia a considerar los factores sociales unicamente como fuentes de 
costes. Ademas, en cuanto tales, seran considerados costes 
discrecionales, es decir, "costes-amortiguadores" que la empresa puede 
soportar en periodos de prosperidad, pero que tendra que reducirlos 
cuando la rentabilidad disminuya. La interacci6n entre los factores 
econ6micos y los factores sociales no es negada. Puede incluso 
reconocerse una cierta influencia de la frustaci6n, de la motivaci6n y del 
clima social, por ejemplo, sobre la productividad. Sin embargo, estos 
efectos son suficientemente indeterminados como para permitir que 
tales aspectos puedan ser despreciados. Y lo peor es que el habito tiende 
a estructurar las mentalidades y, por lo tanto, a reproducir tales 
actitudes. 
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b- Problemas asociadas a las implicaciones de los factores 
sociales en las relacciones de poder en el interior de la empresa. 
Por regia general, las decisiones econ6micas parecen revestirse de 
un caracter de relativa neutralidad politica. Se presentan como 
producto de constrenimientos naturales, en el "juego con la naturaleza" 
(por ejemplo, Ia necesidad de crear riqueza, para que pueda haber 
distribuci6n, se presenta como indiscutible). Por consiguiente, tienen 
un gran potencial para reunir, en torno a elias, el consenso de superio-
res y subordinados, de miembros de la empresa y de participes externos. 
Son estimulantes de comportamientos cooperativos. 
En lo que respecta a las decisiones sociales, al reves, su caracter 
relacional se manifiesta de forma mas clara. Tocan de una forma mas 
profunda la sensibilidad de los individuos porque tienen una relaci6n 
mas clara con la manutenci6n/alteraci6n de los equilibrios sociales 
existentes en la empresa y en la sociedad, en terminos de valor, 
prestigio y poder. La satisfacci6n de los individuos y su motivaci6n, son 
muy influenciadas por las percepciones de estos acerca de la equidad y 
justicia del tratamiento recibido en la empresa. Teniendo en cuenta 
que, por lo general, las personas tienen la tendencia a formarse una 
opinion elevada acerca de si mismas, se asistira a que las decisiones 
sociales de la empresa estaran permanentemente bajo control. Cada 
uno procurara vigilarlas como forma de evitar el ser objeto de 
discriminaci6n. Las posiciones de cada uno, en terminos de compensa-
ciones recibidas (econ6micas, psicol6gicas y sociales), son permanente-
mente confrontadas con las posiciones de los demas, en la misma 
categoria, en la misma empresa, y en la comunidad externa. Las com-
paraciones dentro de la empresa tienden a ser mas importantes, y a 
tomar como base de comparaci6n los aspectos mas visibles: la remune-
raci6n y el estatuto. La remuneraci6n, en especial, "se convierte en una 
marca simb6lica, a traves de la cual los empleados se comparan unos a 
los otros"(30). 
De este modo, las decisiones sociales (como consecuencia de su 
relaci6n mas aparente con los intereses de los individuos) no son 
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percibidas como producto de una racionalidad neutral, sino de una 
racionalidad politica. Son la expresi6n de las relaciones de poder entre 
los decisores y los grupos afectados, una vez que las decisiones de los 
primeros condicionan la situaci6n presente y el futuro de los segundos. 
En consecuencia, tienen mayor propensi6n a generar tensiones y 
conflictos. Esto explica una cierta resistencia de los dirigentes en 
formular, de forma explicita y clara, la estrategia social de la empresa y 
en discutirla en los diversos niveles, tal como lo hacen con los problemas 
econ6micos. Gran parte de las decisiones sociales siguen siendo todavia 
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anteriores). 
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25- l.ANSOFI•': ob cit., 1977, distingue tres tipos de rcspucstas de Ia empresa a su 
entorno: 
respucsta con rt!lraso (lag response): rcllcja una prcocupuci6n apenas 
ocasional con Ia estrategia y se traduce por una respuesta (con rctraso) de 
Ia cmpresa, a mcdida que los estimulos se van hacicndo evidentes; 
Anticipacion (antecipat.ory response): Ia emprcsa procura prcver los 
cam bios rclcvantes y anliciparse a cllos; 
Cambio provocado porIa propia empresa (self-triggered response): corres-
ponde a las "acciones empresariales" mencionadas en Ia nota anterior. 
De est.os trcs tipos de respuestas, lo primero cs e::;encialmente rcactivo; los dos 
(Jitimos son proactivos y manifiestan una atenci6n conlinuada a los problemas 
estra tegicos. 
26- Para hacer mas clara nuestra intenci6n, eslablecemos Ia analogia con Ia idea 
de GALBRAI'l'li,J.K.: 0 novo estado industrial. Trad. de "the New Industrial 
State", Puhlica!<oes D.Quixote, Lisboa, 1973, p.69-84, sobre Ia ubicaci6n del 
poder en Ia sociedad, en cada epoca hist6rica. "El poder pertenece al factor de 
producci6n mas dificil de obtener ode sustituir" (p. 81 ). Es decir, al factor mas 
escaso: sucesivamente, Ia tierra (feudalismo), el capital (capitalismo posterior 
a Ia Revoluci6n Industrial), Ia capacidad de gesti6n len nuestros dias). De aqui 
resulta Ia opinion del autor, segun Ia cual el poder en Ia sociedad industrial 
pertenece mayormente Ia "tecnoestructura". 
27- Nuestra opinion se basa en P.DRUCKER: Management: Tasks, Responsi-
bilities, Practices. Harper & Row, N.York, 1974, para quien "el bien estarde Ia 
sociedad y lo de Ia economia exigen un metabolismo empresarial saludable" 
que permila que incluso las grandes empresas puedan desaparecer cuando 
dejen de ser viablcs desde el punto de vista econ6mico, para ceder Iugar a otras 
mas adaptadas a las circunstancias. Si asi no fuera, "el cuerpo econ6mico se 
volveria progresivamente viejo, escler6tico, osificado. Esto no impediria el 
cambio. Unicamentc lo convertiria en una amenaza cataslr6fica, en Iugar de 
un ajuste gradual" (p. 363). 
28- gxpressi6n utilizada porJARNIOU, P.: ob.cit.l981. 
29- Pucdc afirmarse que existc una "disfuncion" cuando el funcionamiento de un 
organo o de un organismo se alejan de los palrones considerados como "nor-
males". 
En refcrencia al concepto de "sistema de gesti6n" propuesto por TABATO-
NI,P.; JAI{NIOU,P.: ob.cil. 1975, podemos afirmar que en Ia empresa, en par-
Cap. lli-45 
ticular, al subsistema de linalizuci6n lc correspondc una racionalidad predo-
minantemenlc ccon6mica, relacionada con Ia busqueda de oportunidades de 
desarrollo y de crecimiento del poder de Ia emprcsa sobre su entorno; a los 
subl:iistcmas de organizaci6n y de animaci6n les corrcsponde una racionalidad 
de naturaleza esencialmenle social (socio-politica). gJ subsistcma de linaliza-
ci6n domina (sin absorber) los otros dos . Sin embargo, pueden ocurrir 
situacione::; an6malas o "disfuncioncs". JARNIOU,P. ob.cit. 1981, resume las 
disfuncioncs en dos tipos. 1~1 primero engloba las "disfuncioncs de confusi6n" 
en las cuales una de las racionalidadcs se impone de tal forma que "absorbc" a 
la(s) otra(l:i) y sc (con)funden todas elias en Ia primcra. La empresa, en 
situaciones extrcmas, se concentra en una de sus funciones -linalizaci6n, orga-
nizaci6n o animaci6n- como si las demas dejasen de ser imporlanles para su 
funcionamiento. 1:<~1 segundo tipo incluye las "disfunciones de disociaci6n". Co-
mo Ia propia dc::;ignaci6n ::;ugicre, se caracterizan por una ruptura o fragmen-
laci6n de Ia racionalidad de Ia empresa que conduce a una falla de cohesion in-
lerna. En regia general, sera mas probable que ocurra en emprcsas que seen-
frenlan a ent.ornos turbulento::;: las presioncs en el sentido de Ia difcrenciaci6n 
de las subunidades, como resultado de Ia neccsidad de adaptaci6n, no son 
::;ulicientemente compensadas por acciones de integraci6n. En consecuencia, 
se desenvuelven en Ia empresa subunidades con autonomia excesiva y racio-
nalidades divergentes o conflictivas que pcrjudican Ia cooperaci6n y armonia 
internas y las relaciones con el entorno. 
30- DAVIS,K.: Human Behavior at Work: Organizational Behavior. McGraw-
Hill, 1981, p. 466. 
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IV 
El modelo interaccionista de Ia empresa. 
Seccion A.- Conceptos previos. 
Seccion B.- Funcionamiento del modelo interaccionis-
ta de Ia empresa. 
Seccion C.- Implicaciones del modelo interaccionista. 
La empresa y sus participes: Coalicion e 
intercambio de intereses. 
La capacidad politica como componente· 
clave del proceso de gestion. 
Notas. 
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Seccion A.- Conceptos previos 
1- Capacidad de (re)acci6n eficiente. 
2- Capacidad de acci6n estrategica. 
3- Capacidad politica. 
3.1- El enfoque interaccionista. 
3.2- 1-t~l enfoque del "Contra to Social". 
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La armonia entre la empresa y su entorno ha constituido una exi-
gencia permanente, con independencia de las circunstancias hist6ricas. 
Sin embargo, no siempre la empresa ha prestado igual atenci6n a su 
entorno. Desde Ia "empresa clasica"-que corresponde al periodo que 
caracterizamos como dominado por las preocupaciones de la eficiencia, 
en el cualla empresa operaba en terminos de sistema cerrado- basta el 
momenta actual, la atenci6n a los factores que constituyen el entorno 
no ha dejado de aumentar. Esta tendencia no puede dejar de reforzarse, 
teniendo en cuenta el crecimiento de la incertidumbre que la evoluci6n 
del entorno acarrea a Ia empresa. 
Un analisis comparativo de los elementos que figuran en la primera 
y segunda columnas de la tabla 4.1, para los periodos alii considerados, 
nos da buena idea, no unicamente de cuanto ha aumentado la 
incertidumbre ligada a las actividades empresariales, sino tambien de 
la diversidad de sus fuentes. Desde un futuro casi cierto y limitado a los 
aspectos tecnico-econ6micos, que corresponde al primer periodo, 
llegamos a un entorno cargado de incertidumbre (1) en el cual la 
(inter)acci6n de los "factures de turbulencia" (2) obliga a la empresa a 
conside~ar una multitud de factores y campos de acci6n (econ6micos, 
tecnol6gicos, sociales y politicos) en donde los cambios son frecuentes, 
importantes y, a veces, imprevisibles. 
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Caracteristicas del entorno de la empresa en cada uno de los 
Grado de 
Respuestas 
niveles que se indican especificas de la Sistemas de 
Periodos Previsibilidad empresa a las gesti6n 
del futuro caracteristicas dominantes 
del entorno 
Desde 1900 a) Productos/Mercadost'I'ecnologlas - Productos relativos a Ia satisfacci6n de las La evoluci6n del entorno - 1Relorganizaci6n - Centralizaci6n de las 
hasta 1950 bl Entorno interno necesidades basicas es mas lenta que Ia capa- interna decisiones 
C) Entorno externo - Expansi6n de los mercados cidad de respuesta de Ia - Elevaci6n de Ia pro- - Manuales de 
- Evoluci6n progresl.va de Ia tecnologla empress ducth·idad procedimientos 
- Direcci6n autoritaria - Eficiencia comercial - Control financiero 
- Motivaci6n a travl!s de Ia politics salarial - Gesti6n 
- "Laissez-Faire" presupuestaria a corto 
plazo 
Desdt> 1950 al Productos/Merradost'I'ecnologfas - lntensificaci6n de Ia competencia - Amenazas y opor- - Estrategias viradas - Direcci6n 
hasta 1970 bl Entorno interno - Saturaci6n de Ia demands tunidades bastante bacia el exterior Participath·a por 
C) Entorno externo - Envejecimiento rapido de los productos previsibles, evo- - Innovaci6n en los objeti,·os 
- Turbulencia de las tecnologfas lucionando hacia con- productoslmercados - Planificaci6n a Medio y 
- Enriquecimiento de las tareas diciones de descono- - Dh·ersificaci6n Largo Plazo 
- Participaci6n restringida cimiento parcial - Planificaci6n 
- Direcci6n por Consenso - Evoluci6n del entorno estrategica 
- Pl!rdida del prestigio social de Ia empress comparable y, al final, 
- Poder de los consumidores mas rapids que Ia 
- Reacci6n a Ia poluci6n capacidad de reacci6n 
- Presiones para que Ia empress asuma sus de Ia empress 
responsabilidades sociales 
A partir de al Prod uctos/M ercadost'Tecnologf as - Enflaquecimiento de Ia influencia de Ia - lndicio_s dl!biles para - Adaptaci6n de las - Gesti6n estrategica 
1970 bl Entorno interno empress sobre el entorno permitr anticipar las estructuras a Ia - "'Surprise 
C) Entorno externo - Impactos socio-pollticos sobre el contingencias turbulencia Management" 
comportamiento de los mercados - Evoluci6n del entorno - Preocupaci6n con PI 
- Sorpresas estratl!gicas mas rapids que Ia ca- clima social 
- Limitaciones en recursos y en pacidad de respuesta - Gesti6n de Ia "penuriap 
oportunidades de crecimiento de Ia empress - lnterferencias 
- Contestaci6n de las formas de extern as de canicter 
organizaci6n del trabajo socio-polftico 
- Participaci6n en las decisiones 
estratl!gicas 
- Direcci6n por negociaci6n 
- N uevos valores culturales 
Tabla 4.1- Evoluci6n de los problemas estrategicos y de las respuestas de la empresa (en terminos retrospecti-
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La estructura de los inputs de Ia empresa esta fuertemente ligada a 
los condicionamientos del entorno. Cuanto mas frecuentes y cuanto 
menos previsibles sean los cambios del entorno, mayor sera la incerti-
dumbre relacionada con la actividad empresarial. En estas circunstan-
cias, la empresa no puede funcionar como un sistema cerrado. Tiene que 
adoptar un comportamiento extrovertido,debido a que su supervivencia 
es muy dependiente del conocimiento que se tenga de su entorno. La 
informacion se vuelve un elemento vital para evitar la entropia: el 
auiumatismo y el recurso ala experiencia o ala intuicion de los deciso-
res se hacen insuficientes, como base para tomar las decisiones adapta-
das a las nuevas condiciones. 
La tabla 4.1 refleja, de forma necesariamente sucinta, pero 
expresiva, la evolucion de las relaciones empresa-entorno. La primera y 
la segunda columna nos dan la idea de como ha evolucionado el entorno 
en terminos de los atributos mas relevantes que caracterizan cada 
periodo y de Ia rapidez de los cambios asociadas a esos atributos. La 
tercera y la cuarta, describen las acciones y reacciones de Ia empresa y 
los sistemas de gestion adoptados en respuesta a las condiciones 
ambientales. 
Estas respuestas son influenciadas por el entorno, pero no son una 
consecuencia automatica de las presiones que este ejerce sabre la 
empresa: dependen tambien del "potencial de Ia empresa" (3). La 
interaccion de estos dos factores va a determinar Ia "capacidad de 
accion de Ia empresa" que nosotros entendemos como las posibilidades 
de exi to de la misma, para llevar a buen termino sus estrategias. Es, en 
cierta forma, Ia expresion que encontramos mas adecuada para resumir 
el resuliado de la "sobreposicion" del perfil de potencialidades de ella y 
del perfil de competitividad del sector en el cual Ia empresa opera o 
preiende operar. Esta capacidad de accion de la empresa depende, 
simulianeamente, del poder de que esta dispone en cada relacion y de su 
vision (normaiiva) sobre el modo adecuado de resolucion de los 
problemas nacidos de las interacciones. Es esta capacidad de accion la 
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que va a determinar directamente las respuestas de la empresa a los 
condicionamientos de su entorno (4). 
~ ... ... ... ... 
' "' Em pre sa 
(potencial) 
Fig. 4.1-Las relaciones empresa - entorno en la 
determinaci6n de la capacidad de acci6n 
de Ia empresa 
En cada momento hist6rico se verifica una conjunci6n particular de 
factores -exigencias del entorno y caracteristicas del potencial de las 
empresas- que determinan la naturaleza de las capacidades de acci6n 
que estas deben reunir para tener exito (5). Como consecuencia, la 
empresa debe esforzarse por reunir esas capacidades, integrando en su 
potencial (creando internamente o procurando obtener del exterior) los 
recursos clave que determinan la existencia de esas capacidades 
especificas, ya que es la posesi6n de esos recursos la que permite 
convertir las oportunidades virtuales en realidad. 
Resumiendo y simplificando, podemos establecer que, en terminos 
evolutivos, las capacidades de acci6n que constituyen condiciones de 
exito de la empresa, han pasado sucesivamente por las siguientes fases 
(6): capacidad de (re)acci6n eficiente (7), capacidad de acci6n estrategi-
ca, y capacidad politica. Estas fases estan relacionadas, simultanea-
mente: con el crecimiento de la dimension de las empresas y de la 
complejidad de los sistemas de gesti6n que le corresponden; y con el 
aumento del grado de complejidad del entorno. 
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Segun Ansoff (8), el hecho de que a lo largo de las sucesivas fases, 
hay a alteraci6n en los tipos de capacidades que se vuelven mas condicio-
nantes del exito, no significa que las nuevas exigencias hayan venido a 
sustituir las anteriores. Lo que en verdad se verifica, es un acrecenta-
miento del potencial de gesti6n exigido por las nuevas circunstancias 
que determina la inclusion de capacidades nuevas o la emergencia para 
un plan dominante de capacidades que, en periodos anteriores, se reve-
laban de pequena importancia. 
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1 11: Capacidad 
politica 
211: Capacidad de 
acci6n 
estrategica 
311: Capacidad de 
(re)acci6n 
eficiente 
Tabla 4.3- Relaci6n entre la naturaleza del entorno y las carac-
teristicas del potencial de las empresas 
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1- Capacidad de (rc)acci6n eficiente. 
Segun Ansoff (tabla 4.1), basta 1950, los cambios en las condiciones 
ambientales transcurrian de forma bastante lenta y compatible con la 
capacidad de reaccion de la empresa. Las decisiones eran tomadas "en 
futuro cierto": las reglas del juego competitivo eran claramente defi-
nidas y bastante estables (competencia en base a los precios y castes y 
ventajas competitivas ligadas ala reduccion de los castes facilitada por 
las economias de escala), la variedad de los productos era bastante 
limitada y su venta no planteaba grandes problemas en virtud de la 
existencia de un excedente de demanda insatisfecha. 
Por ella, se puede afirmar que, en este periodo, el output era un dato 
y el exito de la empresa dependia totalmente de su capacidad para 
producir, para ser eficiente. Los directivos se movian en un horizonte 
temporal de corto plazo, concentrando sus atenciones en la mejor forma 
de obtener resultados inmediatos. La estructura piramidal (Fayoliana) 
constituia la forma de organizacion preponderante y se revelaba 
adecuada a la gestion de las actividades rutinarias: la centralizaci6n de 
las decisiones y la reglamentacion de la actividad, permitian encuadrar 
las interacciones esenciales en el seno de la organizaci6n, minimizar las 
fricciones y crear un sistema estable de expectativas mutuas, contribu-
yendo, al mismo tiempo, al refuerzo del poder interno que no solo podia 
definir, sino tambien prever y controlar los comportamientos indivi-
duales. 
a) En la pequeila empresa, creada y dirigida por su propietario que, 
por lo general, dispone de conocimientos sabre las tecnologias y 
como ponerlasen practica, la situaci6n tipica es que los objetivos, 
estrategias y politicas, constituyen un conjunto de nociones in-
tuitivas acerca de la naturaleza del mercado y de las formas de 
competencia en ese mercado. 
b) El crecimiento d,e las empresas ha acarreado problemas nuevas 
de coordinacion de las subunidades. De ahi, la necesidad de 
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formalizar los objetivos de Ia empresa (y, a veces, el propio 
proceso de definicion de esos objetivos). 
c) La continuacion de la expansion de las empresas y la ampliacion 
de los mercados, han determinado la evolucion, en el sentido de 
un refuerzo de Ia desconcentraci6n, con desarrollo de las diversas 
areas funcionales, aparici6n de estructuras departamentaliza-
das, ... creando Ia necesidad de formalizar las politicas de dichas 
areas como mecanismo para la integracion de las acciones 
parciales (9). 
En esta fase, Ia estrategia no esta todavia formalizada por,que la 
mayor parte de las empresas producen una variedad muy limitada de 
productos. Los dirigentes integran de forma implicita "en sus propias 
cabezas" las politicas de las diferentes areas funcionales, sin necesidad 
de conceptos o procesos especiales para ese efecto. 
En la empresa clasica, Ia propia situacion y/o las concepciones domi-
nantes asociadas al liberalismo economico, excluyen la existencia de 
relaciones de poder entre las organizaciones y, en consecuencia, estas no 
sienten la necesidad de desarrollar estrategias. 
Dado que la empresa clasica no dispone de poder suficiente para 
influenciar el entorno, su comportamiento evoluciona "dentro" de los 
condicionamientos ambientales. Ante la presion de "influencias per-
turbadoras", la empresa procurara neutralizarlas o cambiarse a si 
misma para adaptarse a las circunstancias. Pero esta adaptacion 
constituye un perfeccionamiento "dentro del marco existente" y tiene 
como finalidad Ia manutencion de equilibrios secuenciales de corto 
plazo. 
Naturalmente que este modelo es teorico y no abarca completamente 
la realidad. En caso contrario, podriamos entonces preguntarnos "de 
donde han venido los cambios", ya que el modelo en si mismo remite su 
aparici6n para formas de "generacion espontanea". No obstante, dicho 
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modelo tiene interes porque describe Ia forma de actuaci6n predomi-
nante en el periodo que estamos caracterizando: Ia ausencia de preocu-
pacion por los problemas estrategicos, es decir, por aquellas elecciones 
en las cuales Ia interaccion entre la empresa y las demas organizaciones 
ejerce una fuerte influencia sobre las consecuencias de las decisiones y, 
por lo tanto, sobre las decisiones finales. Como resultado, nose desarro-
lJa una intencion consciente y sistematica de crear alternativas que, 
deliberadamente, alteren las posiciones de equilibria establecidas, con 
vista a proporcionar ventajas duraderas a Ia empresa;ni de ultrapasar 
los cuadros tradicionales de acci6n que imponian limites cada vez mas 
apretados a las oportunidades de exito. 
La presion de las circunstancias, en el sentido de abandonar este 
cuadro de corto plazo es la que viene a despertar las potencialidades de 
creatividad y~provocar cambios cada dia mas frecuentes, mas rapidos y 
con mayor potencial de ruptura con respecto a las situaciones estabili-
zadas. AI mismo tiempo, contribuye al dinamismo del entorno, ala ne-
cesidad de ampliaci6n del horizonte de las decisiones empresariales, y a 
Ia inclusion de la "flexibilidad" como un componente fundamental del 
vector de objetivos de la empresa. 
Cap. IV-12 
• 2- Capacidad de accion estrategica . 
La introducci6n del concepto de estrategia de la empresa, y el 
desarrollo consiguiente de la planificaci6n estrategica tienen su origen, 
basicamente, en los cambios que agitaron el entorno despues de la 21! 
Guerra Mundial. Se puede considerar que hay dos grandes factores 
(interrelacionados) que contribuyeron a producir este efecto. El primero 
es la relaci6n guerra-investigaci6n-industria que puede considerarse 
responsable de la introduci6n masiva de nuevas tecnologias y de la 
creaci6n de nuevas industrias que, por una parte, contribuyen a 
intensificar las caracteristicas de cambio y de complejidad del entorno 
y, por otra parte, representan para las empresas nuevas oportunidades 
de desarrollo. El segundo factor es la asociaci6n gobierno-universidad-
industria que crea un clima de innovaci6n en todos los campos y da 
lugar al nacimiento de nuevas ciencias y de nuevas enfoques de la 
gesti6n (10). 
Hasta entonces, el crecimiento de la dimension de las empresas y la 
introducci6n asaz lenta de nuevas tecnologias, habian llevado a la 
creaci6n de nuevos arreglos organizativos, con el fin de suplir las 
debilidades de la estructura piramidal: desarrollo de estructuras multi-
departamentalizadas y tendencia ala formalizaci6n de las politicas y de 
las estrategias de las diversas areas funcionales de la empresa, con 
objet<> de integrar las actividades de los servicios en el interior de cada 
una de las funciones. Pero, en esta fase, el problema era predo-
minantemente Ia integraci6n de las acciones dentro de cada funci6n y 
no tanto la integraci6n entre funciones. Las preocupaciones de la 
rentabilidad a corto plazo siguen siendo el principal foco de la atenci6n 
de los gestores. 
Segun Ansoff ( 1 1 ), fue la necesidad de ampliar el horizonte de las 
decisiones empresariales, con vistas a abarcar consideraciones de largo 
plazo, lo que determin6 los cambios que agitaron las concepciones y los 
metodos de gesti6n de las empresas. La "revoluci6n" de los productos, 
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mercados y tecnologias, oblig6 a las empresas a realizar inversiones 
multuosas en equipos fisicos y en I & D destinadas a anticipar los 
cambios. Estas inversiones exigen largos periodos de "ejecuci6n" y de 
"gestacion" y su recuperaci6n se extiende, en general, por plazos 
relativamente dilatados. Dado el volumen de recu~~os que movilizan y 
los riesgos asociadas a su recuperacion y rentabilizaci6n, proyectos de 
esta naturaleza extravasan los limites temporales del corto plazo en el 
que se movia la teoria micro-economica. Se imponia la creacion de 
"soluciones nuevas", adaptadas a las nuevas situaciones de la gesti6n, 
que permitiesen proyectar la empresa en el tiempo. Es decir, que 
permitiesen, simultaneamente: desarrollar la capacidad interna para 
prever los cambios del entorno y para identificar las soluciones 
adecuadas; definir objetivos a largo plaza; dotar ala empresa con crite-
rios de decision que orientasen la busqueda de nuevas oportunidades; 
programar la asignacion de recursos a las oportunidades elegidas y a las 
acciones especificas correspondientes; coordinar la actuaci6n de las 
subunidades internas con vista a garantizar la unidad de acci6n; 
desarrollar medias para el ejercicio del control y, como resultado de 
todos estos puntas, tal vez el mas importante, proporcionar un modo de 
"aprendizaje de la gestion" (12). 
Estas soluciones nuevas son las estrategias.(13) 
C.W.Hofer y D.Schendel (14) aftaden otra razon importante para 
justificar el desarrollo de la estrategia como instrumento de gestion. Su 
argumentacion es que el extraordinario crecimiento de las empresas -la 
expansion y, sabre todo la diversificacion de sus actividades- y el desa-
rrollo de las empresas multinacionales, tuvieron como consecuencia la 
aparicion de las estructuras multi-divisionales, las cuales se volvieron 
la forma de organizacion predominante en esas empresas, como medio 
de evitar la burocratizacion inherente al tremendo crecimiento de sus 
aparatos administrativos. La division de la empresa en "casi-empresas" 
o en "pequeflas empresas", segun los casas, permitio que la direccion 
quedase liberada de los problemas administrativos y operativos, para 
concentrarse en Jos problemas estrategicos. En opinion de los autores 
Cap. IV-14 
--------~---------~~---
citados (quienes adoptan un concepto ampliado de estrategia), es en este 
momenta cuando Ia estrategia relega a un plano secundario la 
formulaci6n de las politicas como componentes del proceso de gesti6n 
(15). 
A medida que la incertidumbre del entorno aumenta, se hacen 
visibles en Ia empresa dos tipos de decisiones distintas, por su natura-
leza y pur sus implicaciones. Por una parte, las decisiones relativas al 
corto plaza, que tienen un caracter repetitivo y se refieren ala gesti6n 
de las actividades competitivas. Estas decisiones pueden ser delegadas 
a traves de la jerarquia porque: en primer Iugar, aunque no sean 
tomadas las decisiones correctas, la supervivencia de la empresa no es 
(inmediatamente) puesta en peligro; en segundo Iugar, es posible esta-
blecer formas operativas, relativamente estandardizadas, de control 
que permiten detectar las desviaciones respecto a las situaciones desea-
das antes de que esas desviaciones alcancen proporciones alarmantes. 
Por otra parte, hay decisiones concernientes a las relaciones de la 
empresa con el entorno en una perspectiva de futuro a largo plaza. Se 
trata de crear potencialidades de desarrollo global en base a oportuni-
dades y amenazas sospechables pero, por lo general, mal definidas: 
identificaci6n de nuevas campos de actividad, desarrollo de nuevas 
capacidades, etc. Estas decisiones, seg(!n se desprende, son creativas y 
tienen una naturaleza que las distingue de las del tipo anterior: son 
decisiones en condiciones de incertidumbre, no-repetitivas, no auto-
regenerativas. Ademas, afectan a toda la empresa porque se relacionan 
con la orientaci6n futura de esta y en base a ellas resultan, por 
arrastramiento, todas las demas. Decisiones mal tomadas ponen en 
riesgo la supervivencia de la empresa. Por ello, son centralizadas y 
constituyen un privilegio y una responsabilidad no delegable de la 
direcci6n. 
La estrategia respecta a los procesos de decision en condiciones de 
"desconocimiento parcial" (16). Los acontecimientos futuros se vuelven 
cada vez mas complejos, dificiles de definir y de prever: son 
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acontecimientos "no estructurados". Las fronteras de las organizaciones 
son cada dia menos rigidas y cada vez mas permeables; los elementos a 
tener en cuenta en las decisiones se hacen numerosos y multidimensio-
nales (tecnicos, economicos, sociales y politicos); los cambios se suceden 
y se provocan reciprocamente a un ritmo que tiende a sobrepasar la 
capacidad de reaccion de los gestores. En consecuencia, se hace dificil 
prever los acontecimientos, las relaciones entre ellos y su impacto en la 
empresa. Se sabe que pueden ocurrir y que, en ese caso, afectaran a la 
empresa, pero es dificil evaluar con una cierta seguridad cuales seran 
sus implicaciones. Estas razones contribuyen a dificultar la elaboracion 
de modelos que establezcan Ia articulacion entre los problemas y las 
decisiones empresariales y, por lo tanto, hacen imposible la programa-
cion de estas. Es debido a estos motivos que P.Jarniou designa el "espa-
cio estrategico" como "el espacio en donde se desarrollan las practicas 
no reglamentadas" (17). 
Estamos ante las decisiones no-programables a las que hacia 
referenda H.Simon: dado que no es posible conocer las alternativas con 
anterioridad, no hay posibilidad de programar. Y por ello, la estrategia, 
seg(In I.Ansoff (18), noes una decision condicionada (por una norma o 
regia previa), sino "una regia para la toma de decisiones". Dado el 
caracter no estructurado de los acontecimientos futuros ("el entorno es 
una mezcla de cambios analizables y de cambios caoticos" (19)), los 
procesos de decision deben ser flexibles, creativos, y adapatados al 
tratamiento de informaciones parciales, inciertas y, en gran parte, de 
naturaleza cualitativa. Las decisiones estrategicas, seg(In W.F.Glueck 
(20), son tomadas de una forma tipicamente humana en donde se 
mezclan lo racional y lo emocional (intuitivo) -siendo la mezcla 
dependiente de las situaciones especificas que incluyen las condiciones 
del entorno y las preferencias individuales. El analisis racional es 
utilizado para estructurar las situaciones; la intuicion, para tratar lo 
irracional, lo desconocido, y considerar la viabilidad politica de las 
decisiones. 
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El modelo general del proceso de decision estrategica propuesto por 
H.Simon, sigue siendo la base utilizada por los diversos autores para la 
elaboracion de sus propios modelos (21). 
De una manera general, el proceso de decision estrategica se 
com pone de las siguientes fases: 
- Fase de la inteligencia o identificacion de los problemas que 
exigen Ia toma de decisiones por parte de la empresa. Esta fase 
engloba el analisis de los problemas, con objeto de determinar las 
relaciones posibles de causa-efecto, y de elaborar un diagn6stico 
que defina las oportunidades y amenazas del entorno y los puntos 
fuertes y de biles de la empresa. 
En este pun to, I.Ansoff (22) identifica, en la practica empresarial, 
dos modelos-tipo de comportamiento que tienen consecuencias 
opuestas en la "adaptacion estrategica" (23) de la empresa a los 
cam bios de las condiciones ambientales: el "modelo de decisiones 
secuenciales" que conduce a respuestas "con retraso" (reactivas); 
y el "modelo de decisiones paralelas" que permite una respuesta 
directa a los cambios del entorno antes de que sus efectos sobre la 
empresa hayan agravado la dimension de los problemas 
(respuestas proactivas) (24). 
- Fase de desarrollo de alternativas para resolver los problemas 
(respecto a los cuales hay que tomar decisiones). 
- Fase de evaluacion de las alternativas y eleccion, entre las solu-
ciones viables, de aquella que mejor satisfaga los objetivos del de-
Cisor. 
- Fase de implantaci6n, consistente en poner en practica la estra-
tegia elegida, definiendo al efecto las politicas, planes y progra-
mas consecuentes, la estructura de soporte, y tambien los proce-
sos de control y evaluacion de la estrategia. Estos ultimos tienen 
como fin acompanar la ejecucion de la estrategia y proceder a su 
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reformulacion siempre que las premisas se alteren, o que las 
acciones definidas no esten produciendo los resultados deseados. 
La estrategia es, sabre todo, un metoda de razonamiento que 
introduce en las decisiones la astucia, la perspicacia, la habilidad para 
anticiparse a los "adversarios", con el fin de conseguir para si mismo, 
con un dispendio minima de recursos, una posicion de ventaja en las 
soluciones de "equilibria" que resultan de las situaciones de competen-
cia (25). Las decisiones resultantes expresan un modo particular de 
relacion de la empresa con su entorno, seg(tn el cualla empresa procura 
sacar partido del mayor nfunero posible de ventajas a traves de Ia elec-
cion "del tipo de actividades a desarrollar, de la organizacion economica 
y humana que adopta o ira a adoptar, y de la naturaleza de la contribu-
cion economica y no-economica que se propane atribuir a los accionistas, 
empleados, clientes y comunidades" (26). 
La estrategia externa y Ia estrategia interna deben formar un blo-
que coherente en el cualla segunda queda subordinada a las necesida-
des de la primera. Esto no significa que la estrategia interna sea una 
consecuencia automatica de Ia estrategia externa. AI contrario, la es-
trategia interna tiene sus exigencias propias. La organizacion economi-
ca y la organizacion humana tienen que ser adaptadas, la base de cono-
cimientos tiene que ser suficiente, los hombres tienen que ser motivac 
dos, ... La propia estructura cumple una funcion que va mas alia de su 
papel en cuanto mecanismo de implantacion de la estrategia externa 
para obtener y generar la informacion necesaria, facilitar los canales de 
comunicacion y coordinar los diferentes organos. Tiene tambien como 
fin el control de la evolucion del entorno y de Ia situacion interna, con 
vista a alimentar el proceso de decision que debe determinar si la 
estrategia que esta siendo implantada y el escenario que le corresponde, 
se ajustan a las condiciones reales de su ejecuci6n. Esta funcion de la 
estructura en cuanto mecanismo de absorci6n de la incertidumbre, hace 
que esta tenga una cierta autonomia con relacion a Ia estrategia 
externa. Su configuracion resulta directamente de las caracteristicas 
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del entorno. En un entorno simple y estable (hay pocos factores a 
considcrar en las decisiones y bajo grado de cambia), la organizaci6n 
jerarquica puede ser apropiada. La especializaci6n de las areas 
funcionales es eficiente y la coordinaci6n puede ser hecha desde la 
cumbre. En un entorno mas complejo y dinamico, en el cual la 
incertidumbre tiende a aumentar y los cambios son mas rapidos, la 
centralizacion de las decisiones hace que la capacidad de respuesta de la 
empresa sea lenta. Se hace necesario que los subordinados participen en 
las decisiones, como forma de aumentar la informacion y reducir la 
incertidumbre. Si el entorno puede ser segmentado, las estructuras 
descentralizadas se revelan mas adecuadas: en el interior de la empresa 
se crean "mini-organizaciones auto-contenidas", en las cuales los deci-
sores imicamente tienen que preocuparse de su area particular y cuyas 
necesidades de informacion se reducen al area que les corresponde. El 
imico pun to debil de estas estructuras es que el enfasis en la adaptacion 
puede crear dificultades de coordinacion (integracion). 
En base a las premisas que se han mencionado a lo largo de este 
trabajo -a saber: la empresa en cuanto sistema abierto, el dinamismo 
que caracteriza el entorno, la influencia de este sabre la empresa (en 
gran parte reciproca),la eficacia (el grado de adaptacion de la empresa a 
la evolucion del entorno) como condicion de superviviencia y de exito-
resulta sin equivocaciones que la empresa tiene necesidad de formular 
de modo explicito y detallado sus estrategias de desarrollo. Una gesti6n 
par impulsos no proporcionaria criterios de orientaci6n y unicamente 
podria hacer que los directivos "se perdiesen en la acci6n". La unica 
solucion es Ia adopcion de un comportamiento estrategico pertinente, de 
cara al dinamismo del entorno, es decir, un comportamiento que 
armonice los fines de Ia empresa, su potencial estrategico (de influencia 
y de accion), y la naturaleza del entorno. "Esto obliga a Ia empresa a 
dotarse de capacidad de percepcion de ese entorno" (27). 
Los dirigentes deben aceptar la incertidumbre como inherente a las 
condiciones actuales de la gestion: ellos han dejado de ser los adminis-
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tradores de la continuidad para convertirse en gestores de la incerti-
dumbre. Sin embargo, deben tambien procurar minimizar esa incerti-
dumbre. La disponibilidad de informaci6n sobre el entorno permite que 
este se haga mas cierto o, por lo menos, menos arriesgado. 
Existen, basicamente, dos clases de informaci6n que difieren entre 
si, ya sea en cuanto a los fines a que se destinan (es decir, las decisiones 
a las que fundamentan), ya sea en cuanto a los procesos de su acopio y 
control: la informaci6n operativa y Ia informaci6n estrategica (28). 
La informacion operativa respecta al tipo clasico de informaci6n, 
destinada a fundamentar las decisiones corrientes: se sabe, de una 
forma mas o menos precisa, lo que se desea conocer y donde encontrar 
la informacion. Por ello, su acopio y control estan bastante enfocados, y 
permiten formular respuestas bien definidas. 
En lo que respecta a la informacion estrategica, no podemos confir-
mar lo mismo. Teniendo en cuenta su funci6n (representar situaciones 
futuras mas o rnenos alejadas en el horizonte), su objeto (acontecimien-
tos no estructurados, desconocidos o poco familiares, imprevisibles y de 
consecuencias inciertas), y su contenido (elementos cuantitativos y, 
sobre todo, cualitativos, de naturaleza muy diversa), la informaci6n es-
trategica no siempre es clara. 
La representaci6n de las situaciones futuras, utilizando la 
inforrnaci6n estrategica, se desarrolla segU.n dos vertientes complemen-
tarias. Por una parte, existe el proceso de construcci6n propiarnente 
dicho de los escenarios futuros, a traves de la utilizaci6n de tecnicas de 
pronostico (extrapolaci6n de tendencias, metodo de Delphi, "brains-
torming", simulaci6n, etc.). Los gestores procuran "formar unas percep-
ciones sobre el futuro (lo posible), estudiar la verosimilitud de los 
diversos escenarios (lo probable), y hacer unas elecciones entre ellos (lo 
preferible)" (29), con el fin de identificar oportunidades y amenazas y 
sensibilizarse para nuevos camino~ue ayudan a estructurar las 
situaciones presentes, en la medida en que permiten comprender las 
relaciones de estas con las situaciones futuras y las etapas que las 
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separan. Por otra parte, hay una reconstrucci6n y una actualizaci6n 
permanente de esos escenarios, mediante la integraci6n de informacio-
nes siempre nuevas que son obtenidas a traves de tecnicas de vigilancia 
del entorno. La identificaci6n y vigilancia de las tendencias y de las 
"seflales de aviso" de cambios, permiten a la empress determinar con 
anterioridad cmHes son los cambios probables y estar prevenida contra 
la posibilidad de situaciones de crisis, de las cuales esas tendencias y 
seflales pueden constituir los primeros sintomas visibles. 
El dinamismo del entorno, conjugado con la tendencia de las 
empresas para volverse mas lentas en la prontitud de las respuestas a 
los cambios en las condiciones ambientales (en virtud del aumento de la 
dimension, de la complejidad y rigidez de las estructuras y de los 
procesos de gesti6n), vienen a determinar la necesidad de que las 
empresas redoblen sus esfuerzos de vigilancia del entorno, con vista a 
introducir una mayor flexibilidad interna y externa (30). 
Seg(ln I.Ansoff (31 ), la extrapolaci6n de las tendencias pasadas deja 
de ser un modo adecuado de estimar los acontecimientos y condiciones 
futuras del entorno. El ritmo del cambio se ha acentuado y el entorno es 
con frecuencia agitado por "discontinuidades" (en los campos econ6mi-
co, tecnol6gico, social y politico) que constituyen una ruptura con el pa-
sado y contribuyen a convertir el horizonte en mas indefinido. Incluso 
las empresas que desarrollan sistemas de vigilancia del entorno pueden 
verse enfrentadas a discontinuidades que se presentan bruscamente 
como "sorpresas estrategicas" (32), para las cuales no estan preparadas 
y, por lo tanto, no logran responder con la prontitud que las situaciones 
exigen. Sus estrategias y planes quedan sobrepasados, y las respuestas 
improvisadas en situaciones de urgencia son casi siempre precipitadas y 
poco eficaces. 
La mejor soluci6n, cuando es posible, consiste en intentar prefigurar 
los problemas -definirlos antes de que se conviertan en realidad 
(feedforward)- procurar identificar seflales de aviso y acompaflar su 
evoluci6n, hasta poder determinar su naturaleza (oportunidadl amena-
za) y su impacto sobre la empresa. Naturalmente, al principia la infor-
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macion sera poco clara y no permi tira definir el problema ni, por 
consiguiente, fundamentar cualquier respuesta especifica. Pero el 
simple estado de alerta en el que Ia empresa se encuentra es ya una 
forma de flexibilidad estrategica (33) (y un punto de partida para 
aumentar su conocimiento sobre el tema). La empresa se va familiari-
zando con las exigencias de cambio y no sera atrapada por una situacion '~' 
"de choque", provocada por una crisis subita. 
A medida que la informacion se va haciendo mas precisa, las 
respuestas de la empresa se iran ajustando gradualmente y los cursos 
de accion se haran mas definidos ... hasta que sea posible definir accio-
nes concretas, preparar los planes correspondientes, programas,etc. En 
esta fase, la empresa estara mucho mas apta para resolver los pro-
blemas que si tuviera que enfrentarse con ellos por primera vez (34). 
La mejora de la informacion es una condicion necesaria para mejorar 
Ia calidad de las respuestas de la empresa. Pero no es suficiente. En este 
proceso intervienen otros factores, como "el conocimiento" y "las rela-
ciones de poder". Son estos tres factores -informacion, conocimiento y 
poder- los que, en su conjunto, determinan la calidad de las respuestas 
(como veremos en adelante). 
La informacion por si sola no basta para producir buenas decisiones. 
La informacion unicamente es util cuando hay conocimientos capaces 
para utilizarla. Es el conocimiento lo que permite establecer el puente 
entre la informacion y la accion eficaz. 
Si consideramos que las decisiones y las acciones de la empresa son 
el output de un proceso de transformacion, y que la informacion es el 
input de este proceso, entonces podemos considerar el conocimiento 
(tecnico y de gesti6n) como un tipo particular de tecnologia que (en 
interseccion con la funcion de utilidad de los decisores) convierte la 
informacion en decisiones yen acciones. 
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La empresa es un sistema finalizado y, en Ia base de cualquier 
acci6n, esta Ia expectativa de que esta conduce a la obtenci6n de un 
resultado determinado: las acciones cobran sentido en funci6n de los 
fines que pretenden alcanzar. La capacidad de los decisores para definir 
las acciones eficaces (y, por acumulaci6n y sinergia, la eficacia de la 
empresa) depende del grado de conocimiento que estos tienen sobre las 
relaciones acciones-resultados y sobre el efecto de las condiciones 
ambientales (internas y externas) en esas relaciones. Por ello, la "base 
de conocimientos" (35) o capital de conocimientos de una empresa es, al 
mismo tiempo, punto de partida y producto de Ia acci6n de la empresa. 
En lo que respecta al proceso estrategico, es la base de conocimientos 
preexistente la que permite a la empresa "seleccionar" y "estructurar" 
el dominio de la estrategia (conjunto de los campos de actividad) o 
espacio estrategico relevante, formular sus estrategias e implantarlas. 
Un modelo esquematico de este proceso podria ser traducido por la 
figura siguiente: 
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Noes nuestra intenci6n describir el modelo que, ademas, considers-
mas elucidativo. Unicamente deseariamos Hamar Ia atenci6n sabre el 
hecho de que el proceso de aprendizaje organizacional se refuerza a 
partir del momenta en el que se inicia Ia fase de implantaci6n de las 
estrategias. Hasta dicha implantaci6n prevalece la base de conocimien-
tos existente; con la implantaci6n se inicia la reconstrucci6n de esta 
base (36). 
A medida que las estrategias van siendo puestas en practica, 
pueden surgir desfases entre los resultados deseados y los resultados 
efectivamente alcanzados. Estos desfases (cuando son significativos) 
estimulan a la empresa a buscar las razones que los explican y que 
pueden tener su origen en los siguientes factores: en alteraciones del 
entorno, es decir, han surgido factores que estan fuera del control de los 
decisores y que influencian la eficacia de las acciones, pero que no ha 
sido posible prever en la fase de la formulaci6n de las estrategias; en la 
falta de conocimiento que llev6 a que las decisiones fuesen tomadas en 
base a premisas de acci6n-resultado incompletas, o simplemente 
inadecuadas; o en la deficiente implantaci6n de las decisiones. Los 
cam bios del entorno, en particular, crean: unas veces problemas nuevas 
para los cuales la empresa no dispone de soluciones "testadas" y en 
relaci6n a los cuales necesita construir premisas nuevas de acci6n-
resultado; otras veces, modificaciones en las relaciones acciones-
resultados que forma ban la base de conocimientos anterior (las mismas 
acciones pasan a producir resultados diferentes).Como consecuencia, 
seran buscados nuevas cursos de acci6n alternativos, nuevas 
tecnologias,... y Ia base de conocimientos ira siendo modificada y 
ampliada. 
Es debido principalmente a estas razones por las que se considers la 
planificaci6n estrategica como el proceso mas fructuoso para 
desarrollar el aprendizaje de Ia gesti6n. Solamente cuando se planifica 
se consigue despertar Ia empresa para una actitud de vigilancia y crear 
una capacidad critica respecto a las situaciones que van ocurriendo. Si 
Ia empresa no esta sensibilizada para la posibilidad de que ocurra un 
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determinado acontecimiento, para un cierto numero de caracteristicas 
que tienen probabilidad de configurarlo, para un cierto numero de 
impactos probables, acerca de c6mo el acontecimiento se inserta en una 
determinada tendencia, etc, es facil que , si el acontecimiento no es 
suficiente para producir choque por si mismo, este pase desapercibido y 
solamente Begue a ser comprendido "con retraso". 
Al planificar, la empresa construye su c6digo para interpretar el 
presente y situarlo en el futuro. Busca anticipar acontecimientos y 
etapas futuras (actividades, resultados, objetivos) y establecer relacio-
nes entre ellos. Determina las premisas que, simultaneamente, consti-
tuyen el puente de ligaz6n entre los acontecimientos presentes y 
futuros, e identifican las fuentes y la naturaleza de las incertidumbres 
en esa cadena de relaciones (37). Desarrolla alternativas estrategicas 
contingenciales (38), cada una de elias a pta para enfrentar condiciones 
futuras particulares (internas y externas) y correspondiendo a cada una 
de elias objetivos, acciones y criterios de evaluaci6n especificos. 
Esta prefiguraci6n del futuro facilita patrones de referenda que 
pueden ser utilizados para acompa:ftar la evoluci6n de lo "real": favore-
ce Ia identificaci6n de las similitudes y de las diferencias con respecto a 
las previsiones. Permite, por lo tanto, vigilar Ia evoluci6n de los aconte-
cimientos relevantes para la vida de la empresa, decidir sobre las nece-
sidades, la oportunidad y las posibilidades de acci6n (lo que hacer, cuan-
do y como), evaluar la eficacia de las acciones y deducir premisas de 
accion-resultado en diferentes contextos. 
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3- Capacidad politica. 
La apertura de la empresa (gradual y consecuencia de las necesida-
des de interacci6n y del estrechamiento de las relaciones de interdepen-
dencia) marca el abandono de su actitud de aislamiento y la ampliaci6n 
del dominio de Ia gesti6n a los aspectos socio-politicos. 
Las acciones de Ia empresa han dejado de ataner (micamente a la 
misma o al circulo mas o menos restringido de los individuos/organiza-
ciones con los cuales mantiene contactos directos. A las interdepen-
dencias internas (L11),(39) y a las interdependencias transaccionales 
relacionadas con la obtenci6n de los inputs (L21) o con la colocaci6n de 
los outputs (L12), se juntan las interdependencias contextuales que 
confieren al entorno su trama causal que hace repercutir las discon-
tinuidades, a traves de las diferentes organizaciones que forman un 
ciclo de procesos causalmente ligados. A medida que las partes se 
vuelven mas interdependientes, la causalidad mutua es mayor. Y dado 
que las diversas organizaciones deciden de un modo independiente y 
actuan en muchas direcciones (algunas de elias en competencia entre 
si), la variedad de las influencias y el dinamismo de los cambios 
convierten el entorno en un "campo de turbulencia". La apertura es la 
posibilidad de acci6n sobre los otros, pero es tambien permeable a la 
influencia de estos. 
La gesti6n es enriquecida (o complicada): ademas de las dimensiones 
tecnico-econ6micas que constituian,casi exclusivamente, el contenido 
de los mode los "racionales", pasa a incorporar dimensiones psico-socia-
les y socio-politicas, como resultado del reconocimiento de que la empre-
sa no puede ser reducida a un simple sistema tecnico de producci6n. 
Administrar implica capacidad para influenciar(40), convencer, 
controlar a los demas, armonizar intereses, regular conflictos, asegurar 
la cooperaci6n etc., y definir las reglas del juego adecuadas a la 
reproducci6n del sistema. La busqueda de equilibria en las relaciones 
entre los individuos/organizaciones configura la gesti6n como un modo 
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de ejercicio del poder, ya se trate de tomar decisiones sobre la localiza-
ci6n de una empresa, el tipo de tecnologia a utilizar, la repartici6n de la 
riqueza creada por la actividad, la participaci6n de los diversos grupos 
en las decisiones,o simplemente sobre Ia organizaci6n de la empresa y 
del trabajo, Ia dura cion de este y las condiciones en las que es ejecutado. 
La consideraci6n de los mecanismos de poder (antes ignorados o 
remitidos al dominio exclusivo de la ciencia y de Ia practica politica) 
pasa al campo de Ia gesti6n, a traves de las contribuciones de la sociolo-
gia y de la psicologia social, como una base indispensable para la com-
prensi6n de la vida social organizada. 
El crecimiento de las organizaciones ha aumentado su capacidad de 
influencia reciproca, y su poder para provocar cambios al nivel de la 
sociedad. 
El modo particular como la empresa se inserta en la sociedad, y 
particularmente en la estructura productiva de esta, hace que contri-
buya, no (micamente a la reproducci6n del sistema social, sino tambien 
a su desarrollo. La empresa no reproduce mecanicamente los sistemas 
de valores, las normas, la estructura de las relaciones sociales, ni asume 
pasivamente las necesidades del macro-sistema. La autonomia de la 
empresa da a esta un cierto margen de libertad para interpretar esos 
valores, normas y necesidades, de acuerdo con su propio c6digo (es decir, 
seg(In su propia racionalidad) y transformarlos en respuestas 
especificas que tienen en cuenta las circunstancias y sus propias 
preferencias. De este modo, la empresa se convierte en un agente activo, 
creadora (ella misma) de valores, normas y reglas, y produce 
constantemente discontinuidades. AI mismo tiempo, reproduce (como 
resultado de la necesidad de una cierta armonia) las "reglas del juego" 
de la sociedad, y las recria como consecuencia de los desfases que genera 




Con objeto de reforzar su naturaleza sistemica, diremos que Ia 
empresa es una entidad aut6noma, sometida a una nebulosa de 
influencias. Este termino "nebulosa" no significa una atomizaci6n de 
esas influencias que permitiria ala empresa considerar como negligen-
ciable a cada una de elias. Y a lo referimos, las sociedades actuales son 
sociedades de orgsnizaciones y existe la tendencia al crecimiento del 
numero y diversidad de las organizaciones, de su dimension y del 
contrapoder que unas constituyen frente a las otras. Ademas, el poder 
que cada una de elias detenta puede ser aumentado, a traves de 
coaliciones entre elias, con vista a determinados fines. Naturalmente 
que la noci6n de contrapoder no significa necesariamente "poder en 
oposici6n a", sino simplemente un poder que hay que tomar en cuenta, 
en virtud del caracter de "restricci6n" que representa o puede represen-
tar, con respecto a Ia realizaci6n de los objetivos asociados a una deci-
sion determinada. 
Como resultado de estas interacciones, se crea "un juego colectivo" 
que, al menos temporalmente, se impone a todos los participantes. 
La necesidad de armonia entre la empresa y la sociedad es una 
propuesta constante de las modernas teorias de la administraci6n. 
O.Gelinier(42) declara que la principal funci6n de la filosofia de la 
empresa es "explicitar c6mo el subsistema que es la empresa se inserta 
de forma util en el sistema mas amplio; aclarar el sentido de los 
objetivos particulares y de su finalidad al servicio del in teres general; y 
.... verificar y dar expresi6n a la compatibilidad de las reglas de acci6n 
de la empresa con el orden que rige la sociedad, en sus aspectos 
econ6micos, intelectuales y humanos". 
Aunque tal intenci6n no pueda ser imputada al autor citado, la 
afirmaci6n de que la empresa debe contribuir a la reproducci6n del 
sistema social tiende, con frecuencia, a conceder una importancia 
menor de la que es debida a la necesidad que tiene la empresa de 
satisfacer su propia reproducci6n. Es decir, la adaptaci6n no debe 
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hacerse con perjuicio de su integridad. Se trata, por lo tanto, de una 
armonia sociedad-empresa que debe ser realizada con respeto por la 
autonomia de Ia empresa. 
Es cierto que el problema de la "compatibilidad de las reglas de 
accion de la empresa con el orden que rige la sociedad", al cual se refiere 
Gelinier, es una cuestion permanente de la agenda publica y del debate 
politico. Y las situaciones de equilibria en libertad reflejaran siempre la 
tendencia: de Ia sociedad para reforzar su influencia sobre la conducta 
de la empresa, dado que esta constituye un medio privilegiado para la 
realizacion de los objetivos sociales y de la politica publica; y de la 
empresa para aumentar su grado de autonomia, procurando influenciar 
los objetivos de la sociedad en el sentido de sus propios intereses, 
actuando sobre los individuos/organizaciones con quienes contacta 
directamente, procurando influenciar la politica publica, a traves de 
presiones directas sobre los organismos gubernamentales, o indirecta-
mente a traves de acciones que tienen como fin el refuerzo o la modifi-
cacion de las expectativas sociales (opinion publica). 
Por ello, se hace importante comprender mejor el contenido de esta 
armonia empresa-sociedad, y el proceso por el que es alcanzada y man-
tenida. Unicamente cuando se comprende el proceso de adaptaci6n de 
las empresas al nivel descriptivo, es posible saber como puede una em-
presa ser eficaz a lo largo del tiempo, y juzgar el valor de las propuestas 
normativas relativas a su eficacia. 
Aunque los investigadores de la gestion de las organizaciones 
difieran entre si en cuanto a la forma de tratar el problema de la 
armonia empresa-sociedad, sus trabajos revelan la existencia de una 
base comun, la cual permite afirmar que hay una concordancia "de 
fondo" entre ellos. Lo que ocurre es que prefieren 6pticas diferentes. 
Cada uno de ellos deja aparte o ignora las otras opticas posibles y, a 
veces, llegan a conclusiones no totalmente coincidentes. 
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Nuestro trabajo compatibiliza estas 6pticas. Encuentra sus puntos 
comunes distinguiendo, entre las diferencias de las perspectivas y de las 
metodologias, la convergencia de las conclusiones y de las propuestas 
que permiten considerarlas como complementarias. S6lo que, en nues-
tra opinion, unas son mas profundas que otras. 
Consideramos que las diversas 6pticas pueden ser resumidas en dos 
posturas de base: el enfoque interaccionista que es predominantemente 
descriptivo; y el enfoque del "contrato social" que es basicamente nor-
mativo. 
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3.1. El enfoque interaccionista. 
Antes de analizar como se desarrollan las relaciones inter-
organizacionales (entre la empresa y su entorno) que configuran los 
procesos de adaptacion concretos, conviene tener una vision, aunque 
breve, del modelo generico de adaptacion de las organizaciones. Este 
modelo hace intervenir: por una parte, la forma como, al nivel de las 
organizaciones, se articulan las exigencias (en apariencia contradic-
torias, pero solidarias en Ia practica) de Ia diferenciacion y de la 
integracion; y por otra parte, los modos como se desarrollan las tran-
sacciones de poder, en el interior de la organizacion y en las relaciones 
de esta con su entorno. 
Una organizacion es un todo. Existe en un entorno y, en cuanto 
unidad autonoma, se distingue de el. La organizacion se compone de 
6rganos o subsistemas que tienen funciones diferenciadas. Algunos de 
estos organos fueron constituidos expresamente para ocuparse de 
segmentos particulares del entorno que exigen respuestas diferenciadas 
y especificas. La diferenciacion interna-partici6n de la organizaci6n en 
subsistemas especializados y/o diferenciaci6n de las correspondientes 
estrategias y practicas (tendencia bacia la heterogeneidad) -favorece la 
adaptaci6n de la organizaci6n.Los subsistemas internos, enfrentados a 
segmentos especificos del entorno, terminan convertiendose en subsis-
temas auto-regulados y auto-adaptables que, dentro de ciertos limites, 
pueden reaccionar directamente a los cambios del entorno, sin nece-
sidad de hacer intervenir las demas partes de Ia organizaci6n. 
Ademas, es por mediaci6n de las adaptaciones de los diversos 
subsistemas componentes que la organizaci6n se va adaptando a su 
entorno. La adaptaci6n, en general, empieza por cambios graduales y 
localizados que se acumulan y se conjugan, hasta alcanzar un punto en 
el que se desencadena el cambio en bloque. 
Por ello, es natural que, motivados por los imperativos de la 
adaptaci6n a las condiciones particulares del entorno al que se 
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enfrentan, los diversos subsistemas internos adopten orientaciones y 
comportamientos "centrifugos" con relaci6n a la unidad de la organi-
zaci6n (y plan teen dificultades de coordinaci6n con los demas 6rganos). 
Si la diferenciaci6n se hace indispensable, como condici6n de la 
adaptaci6n -depende de Ia variedad e intensidad de los condiciona-
mientos del entorno y su evoluci6n- dicha diferenciaci6n tiene tambien 
sus Jimites.La organizaci6n tiene que garantizar la unidad, o al menos, 
la convergencia de la acci6n de los subsistemas, con vista a la 
realizaci6n de los fines del conjunto. Un exceso de diferenciaci6n es 
susceptible de romper la coodinaci6n y la cohesion internas, ya sea en 
terminos de funcionamiento, ya sea de objetivos: la organizaci6n "se 
diluye" en su entorno. En el caso de la empresa, pueden verse 
perjudicados los beneficios en favor de los clientes o de los proveedores; 
beneficiar a los empleados (salarios) a costa de la empresa (beneficios 
retenidos) o de los accionistas (dividendos), o aim, perjudicar la pro-
ducci6n en favor de la politica financiers, etc. 
En consecuencia, la diferenciaci6n debe ser compensada por la 
integraci6n, la cual tiene como finalidades: "poner orden en el 
conjunto", encuadrando las manifestaciones de autonomia dentro de los 
limites admitidos por el sistema y armonizar las estrategias y las 
practicas en el interior de la empresa, de forma que la acci6n colectiva 
tenga un minimo de coordinaci6n y de eficacia. 
La diferenciaci6n y la integraci6n son reguladas a traves de los 
mecanismos de poder, en el interior de la organizaci6n y en sus 
relaciones con el entorno. Segim P.Jarniou(43), el ejercicio del poder va 
a permitir moderar, tanto la diferenciaci6n, como la integraci6n. 0 sea: 
por una parte, integrar las estrategias elementales (de los individuos o 
de las subunidades), reprimiendo aquellas que "se basan mas en los 
objetivos de los actores que en los objetivos de la organizaci6n", y filtrar 
y, por lo tanto, amortiguar los efectos perturbadores de cambios 
demasiados bruscos con origen en el entorno; por otra parte, oponerse al 
exceso de centralizaci6n y de reglamentaci6n, susceptible de conducir a 
disfunciones de tipo burocratico. 
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I. 
Las organizaciones no existen aisladas, sino que forman parte de 
procesos continuos de interacci6n en la prosecuci6n de sus objetivos. Se 
encuentran en dependencia unas de las otras, bien por razones de 
solidaridad, bien sea por razones de conflictividad de intereses. Los 
procesos de cooperaci6n ode confrontaci6n que resultan de esta interde-
pendencia son regulados por mecanismos sociales. En parte, a traves de 
reglas formalmente explicitadas. En parte, a traves de la libre relacion 
entre los actores sociales, es decir, a traves de juegos de poder que se 
desarrollan dentro del espacio normativo y cultural en el que ellos se 
encuentran. 
El simple hecho de que una organizaci6n este dependiendo de las 
acciones o inacciones de otra para realizar sus propios objetivos, da 
origen a la aparici6n de una relaci6n de poder entre elias: la segunda 
tiene un poder sabre la primera que es directamente proporcional a su 
capacidad para imponer condicionamientos sabre esta (a traves de la 
influencia o del control que detenta sabre los recursos relevantes para la 
realizaci6n de sus objetivos). Estos recursos pueden ser tangibles 
(bienes fungibles) o intangibles (conocimientos, legitimidad, imagen, 
etc.). 
La aparici6n de las relaciones de poder no implica necesariamente 
una intencionalidad, por parte de las organizaciones, en crear o utilizar 
ese poder. Una organizaci6n puede ejercer poder sabre otra intencional-
mente o sin intenci6n deliberada. En los tipos de poder caracterizados 
como "dominancia" y "atracci6n", una organizaci6n puede ejercer poder 
sabre otras por el simple hecho de, respectivamente: ocupar una 
posici6n privilegiada en la matriz de relaciones pertinentes para las 
organizaciones subordinadas; o poseer una imagen tal que lleva a las 
restantes organizaciones a identificarse con ella, o a reconocerle algu-
nas calidades superiores. El poder nace, como consecuencia "16gica" de 
las propias interacciones. Ya en los tipos de poder denominados de 
"fuerza" y "autoridad", existe una intenci6n deliberada de utilizar re-
cursos (reales o potenciales), o Ia legitimidad, respectivamente, para 
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producir poder, es decir, para condicionar, inducir, persuadir, o exigir de 
los otros que realicen los resultados deseados por quienes ejercen el 
poder. 
La cantidad y la naturaleza de los recursos de una organizaci6n 
constituyen indicadores de su potencial de poder, pero nolo determinan 
automaticamente. Para producir poder en una determinada relaci6n, 
hace falta, ademas: primero, que Ia organizaci6n pueda (caso que lo 
desee) aplicar en esa relaci6n los recursos que detenta; segundo, que 
tenga capacidad para transformarlos en acciones capaces de producir 
influencia sobre las otras organizaciones. Pero, como Ia posesi6n de 
recursos (aunque no sea suficiente par si misma) es Ia principal base 
para Ia distribuci6n del poder y, par lo tanto, de las desigualdades de 
poder y de las potencialidades de exito, las organizaciones se esfuerzan 
por acumular recursos que les permitan aumentar su influencia en las 
interacciones. Cuanto mayor sea Ia cantidad y cuanto mejor Ia calidad 
de los recursos que una organizaci6n pueda movilizar en las interac-
ciones con otras organizaciones, mayor sera Ia probabilidad de que con-
siga imponer sus objetivos a los demas participantes. De este modo, el 
ejercicio del poder es un proceso de intercambio entre las partes 
implicadas. 
Por lo general, las relaciones de poder son disimetricas: las 
organizaciones implicadas en una determinada relaci6n tienen grados 
de poder diferentes. Pero las organizaciones menos poderosas, aunque 
sean las que estan mas condicionadas, no dejan de ejercer poder sabre 
las mas fuertes. A pesar del condicionamiento que sufren, mantienen 
una cierta libertad de maniobra que les permite resistir a las tentativas 
de poder. Esta resistencia, expresada en terminos de actitudes ode com-
portamientos, es suficiente para alterar el resultado pretendido por el 
emisor del poder, y susceptible de desencadenar un proceso de reequi-
librio ode un equilibria mas "justo" en esa relaci6n. El resultado de la 
interacci6n depende, no solamente de las acciones de quien ejerce poder, 
sino tambien de las reacciones de quienes las "reciben". 
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De este modo: 
Poder ejcrcido o 









Fig. 4.3- El resultado de las relaciones de poder 
como una "influencia neta" entre los 
participantes 
Cada actor tiene la tendencia natural para evitar las transacciones 
que le ponen en desventaja y para procurar perpetuar aquellas que le 
dan poder sobre los demas. Ante una situaci6n inicial de desventaja, se 
verificara la tendencia para que la parte mas debil busque reducir los 
costes econ6micos, sociales y politicos que resultan de su dependencia. 
Se iniciara entonces un proceso de reajuste, a traves de formas (abiertas 
o relativamente pasivas) de conflicto,implicando los mismos actores o 
haciendo intervenir actores nuevos, ya sea como fuentes alternativas de 
satisfacci6n de los objetivos mediatizados por el abanico inicial de 
actores, ya sea como refuerzo de posiciones particulares, mediante la 
formaci on de coaliciones. 
Estos procesos hacen que las relaciones de intercambio raramente 
esten (des)equilibradas por mucho tiempo. El punto de equilibria va 
fluctuando, hasta que los actores perciban las transacciones como 
aceptablemente equitativas (no explotadoras). 
Los primeros desarrollos de la Teoria de la Contingencia ponian la 
tonica en la adaptaci6n pasiva de la empresa a las caracteristicas de su 
entorno. Partiendo de la constataci6n de que las tecnologias imponen 
condicionamientos concretos que determinan el nfunero y la naturaleza 
de los problemas a resolver y limitan la libertad de los dirigentes, en 
cuanto a las formas de organizaci6n a adoptar, y que el entorno impone 
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condicionamientos a los objetivos de Ia organizaci6n y a sus procesos de 
decision (es decir, impone restricciones a la autonomia de la gesti6n), 
las propuestas iniciales van en el sentido de proponer una adaptaci6n 
unilateral de la empresa a su entorno. La congruencia pasiva constituia 
la norma universal de eficacia. 
El desarrollo de las empresas y la comprensi6n mas profunda de la 
naturaleza y de los objetivos de sus estrategias (enriquecida con la 
introducci6n de los enfoques sociol6gicos en la teoria de la gesti6n) han 
venido a mostrar que la adaptaci6n de las empresas a su entorno tiene 
caracteristicas especificas que se asimilan mucho a las "leyes" que go-
biernan losjuegos entre actores sociales independientes. 
La adaptaci6n no es una sujeci6n pasiva ante hechos consumados, 
sino el resultado de interacciones dinamicas en las cuales los actores 
influencian y son influenciados, seg'lln unos procesos, al mismo tiempo, 
de conflicto y de negociaci6n que conducen a adaptaciones reciprocas. 
Cada uno de ellos,si quiere ganar, sabe que tiene que ceder a los demas 
para que el juego, a traves del cual realizan sus objetivos, pueda 
continuar. Los participantes no desisten de sus objetivos y sus acciones 
son racionales, en la medida en que pretenden realizarlos. Sin embargo, 
el juego condiciona las estrategias que pueden adoptar porque, en la 
evaluaci6n de las situaciones de interdependencia, hay que tener en 
cuenta las reacciones de los demas, ya que pueden facilitar o dificultar, 
o incluso, impedir la realizaci6n de esos objetivos. 
Este analisis introduce en las decisiones empresariales de naturale-
za estrategica un caracter "politico" que esta relacionado con la forma 
como la empresa ejerce el poder que comparte con las demas organiza-
ciones de la sociedad. 
La naturaleza politica de la empresa y de sus decisiones -y la 
importancia de la capacidad politica como condici6n de exito- asume dos 
vertientes. 
La primera se refiere a los condicionamientos que estan implicados 
en la repartici6n del poder: satisfacer en parte las exigencias de los 
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demas, se ha convertido en una necesidad para que la empresa pueda 
realizar sus propios objetivos. Dar satisfacci6n a los demas permite 
sustituir el conflicto por Ia solidaridad de intereses, susceptible de 
captar su "buena voluntad", influenciarsus expectativas en cuanto a los 
resultados que pueden cosechar de su cooperaci6n y movilizar sus 
energias para la construcci6n de relaciones sociales mas equitativas. 
Intereses compartidos y valores comunes, son vi tales para fomentar la 
cooperaci6n. Un sentimiento de equidad en las relaciones es importan-
te,ya que, en caso contrario, los participantes se sentiran manipulados o 
explotados. 
La segunda implicaci6n propende a considerar Ia libertad de acci6n 
de que dispone cada participante en las relaciones de poder. Las reglas 
del juego (preexistentes) tienden a estructurar Ia racionalidad de los 
participantes y a delimitar el abanico inicial de estrategias admisibles. 
Pero, en cualquier interacci6n, el comportamiento de los participantes, 
aunque condicionado por la situaci6n, nunca es totalmente determina-
do. Hay siempre una posibilidad de elecci6n entre las estrategias po-
sibles, e incluso,la posiblidad de descubrir o crear soluciones nuevas que 
van a ampliar el nfunero de las estrategias admitidas al inicio. Segim 
M.Crozier y E.Friedberg, el exito de estas estrategias (minoritarias) es 
susceptible de conducir a una "reestructuraci6n de las estrategias 
coexistentes" y "llevar ala transformaci6n del propiojuego" (44). 
No hay adaptaci6n unilateral de la empresa a su entorno. No existe: 
m uniformidad en las presiones del entorno sobre las empresas; ni 
uniformidad en las respuestas de las empresas a esas presiones. Dichas 
respuestas no resultan mecanicamente de las exigencias de un entorno 
mas o menos am plio y abstracto. 
La adaptaci6n de Ia empresa es flexible y dinamica. Su autonomia le 
permite responder a las presiones ambientales de formas variadas, 
segun Ia capacidad cognitiva y la funci6n de utilidad de los decisores y, 
obviamente, el grado de disimetria de las relaciones de poder empresa-
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organizaciones del entorno. Este ultimo factor va a condicionar, por una 
parte, la propia percepci6n de los problemas (en la medida en que 
determina el impacto de estos sabre la empresa); y por otra parte, el 
margen de libertad de la empresa de cara a los condicionamientos que 
se le presentan. 
En el proceso de adaptaci6n de la empresa al entorno hay que 
distinguir dos puntas. En primer Iugar, la elecci6n del entorno relevan-
te es un acto de voluntad de la empresa; en segundo lugar, su elecci6n de 
las "respuestas" (45) a ese entorno es igualmente una elecci6n libre, 
aunque condicionada. 
1 Q_ El entorno no es un conjunto homogeneo (y mucho menos, 
unificado). Se com pone de muchos subsistemas diferentes, con intereses 
divergentes (en algunos casas, conflictivos) que pueden ser satisfechos 
por medias muy diversos. Dada la imposibilidad de conocer y dar 
respuesta a todos los componentes del entorno total, los directivos de ben 
procurar crear y estructurar su propio entorno. El entorno de la 
empresa sera constituido por los segmentos considerados pertinentes 
para la definicion y realizaci6n de sus objetivos. Y en el interior de cada 
segmento, deben ser identificados cuales son los "componentes 
dominantes", a saber, aquellos elementos que tienen mayor poder para 
restringir la autonomia de la ernpresa y que, por consiguiente, deben 
ser objeto de una mayor atenci6n, ya que constituyen "fuentes de 
incertidumbre" (46) importantes. Este analisis representa un primer 
paso para la identificaci6n de los miembros de la "coalici6n" y de 
algunos de los condicionamientos que han de estar presentes en la 
definicion de los objetivos y de los outputs de la empresa. 
Esta elecci6n del entorno pertinente y la identificaci6n de sus 
cornponentes dominantes no significa una adaptaci6n pasiva de la 
empresa a las exigencias de ellos. Significa que la empresa les considera 
como relevantes; pero tambien, que se propane actuar sabre ellos, 
intentando "adaptarlos" a sus propias necesidades. 
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Una vez definido el entorno, la empresa debe estructurarlo. Por una 
parte, hay que conocerlo: analizarlo desde el punto de vista de su 
complejidad (simple o complejo, segun la variedad de los factores a 
considerar y el grado de homogeneidad correspondiente), y de sus 
caracteristicas de cambio (estatico o dinamico). Por otra parte, hay que 
comprender los mecanismos de influencia reciproca, para que puedan 
ser definidas las estrategias adecuadas a esos tipos de relaciones: c6mo 
la empresa es afectada, es decir, cuales son los principales factores del 
entorno que tienen impacto sobre ella, cual es la naturaleza y el grado 
de esos impactos y cual es Ia influencia de Ia empresa sobre su entorno 
(relaciones acciones-resultados). 
2Q- En lo que respecta a las decisiones relacionadas con las 
respuestas a poner en practica, es de competencia exclusiva de la em-
presa decidir lo que debe ser considerado condicionante (lo que no esta 
bajo su control, aunque pueda ser parcialmente influenciable), lo que 
debe ser considerado controlable, y jerarquizar los condicionamientos, 
de acuerdo con su funci6n de utilidad. Puede, incluso, manipularlos, a 
traves de acciones destinadas a influenciar los diversos publicos, las 
cuales van desde tentativas para cambiar las percepciones de estos, 
hasta tentativas para cambiar sus expectativas, o para influenciar las 
decisiones de los poderes publicos (47). 
Lo que marca la naturaleza politica de la empresa es el hecho de que 
los condicionamientos no sean una imposici6n unilateral del entorno 
sobre ella, sino una construcci6n (politica) de la misma. En base a su 
evaluaci6n de las relaciones de poder que mantiene con los distintos 
componentes de su entorno, la empresa decide lo que es o noes contro-
lable y en que grado, cuales deben ser la atenci6n y el tratamiento que 
hay que dar a los diversos elementos, y define las respuestas que 
considera adecuadas a esas condiciones. Las estrategias de la empresa 
(que son una clase especial de respuesta) no reflejan unicamente los 
condicionamientos, sino que contemplan tambien su transformaci6n. Es 
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en este sentido cuando puede afirmarse que, en situaciones especfficas, 
Ia no congruencia con el entorno no implica necesariamente ineficacia. 
La empresa se adapta a los cambios integrandolos y adquiriendo, 
por este hecho, capacidad para influenciarlos. Cuando una empresa 
vigila su entorno buscando detectar seflales de cambia, analiza e inter-
preta las informaciones, identifica oportunidades/amenazas, procura 
dotarse de recursos, orientar sus actividades y organizarse con ante-
rioridad para disponer (a medida que los cambios pronosticados se van 
hacienda reales) de ventaja competitiva con relaci6n a sus compe-
tidores, esta empresa esta cambiando (adapbindose) para integrar los 
cambios y poder influenciarlos en beneficia propio. De este modo, Ia 
empresa se convierte en un "agente de transformaci6n del sistema poli-
tico global" (48). 
Si anteriormente hemos afirmado que la funci6n de las estrategias 
era asegurar, de forma continuada, que las acciones de la empresa eran 
adaptadas ala evoluci6n de su entorno, ahara tendremos que reformu-
lar, para concluir que la verdadera funci6n de las estrategias (al igual 
que en el campo militar con el cual establecemos el paralelismo) es 
aumentar el poder de la empresa sabre su entorno. Es decir, garantizar 
a la primera un crecimiento constante de su potencial, a traves de la 
acumulaci6n de recursos (tangibles e intangibles, incluso, legitimidad), 
y de la adquisici6n y manutenci6n de ventajas competitivas. Cuanto 
mayor sea el poder de la empresa, mayor sera su grado de control sabre 
los elementos del entorno y, en consecuencia, mayor sera su capacidad 
para absorber la incertidumbre. 
Estrategia y poder mantienen una relaci6n muy estrecha, en la cual 
el poder es punta de partida y el poder acrecido es la meta deseada. La 
funci6n de las estrategias es desestabilizar, en provecho de la empresa, 
los equilibrios sucesivos, en particular los equilibrios de mercado que, 
por ese hecho, adquieren un dinamismo especial. Poder y estrategia 
permiten a la empresa construir sus propias respuestas al entorno, 
logrando formas de adaptaci6n que ultrapasan los "ciclos fijos" de 
causas y efectos reciprocos. 
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3.2- El enfoque del "contrato social". 
La noci6n de contrato social, y lade "empresa en cuanto instituci6n" 
que le esta asociada, tienen como principal preocupaci6n inculcar, y no 
tanto demostrar, Ia exigencia de armonia empresa-sociedad. 
Ademas, aunque en apariencia se presenten como coherentes, estas 
nociones son ambiguas. Su ambiguedad se revela, tanto desde el punto 
de vista te6rico, cuando profundizamos sus fundamentos, como (y prin-
cipalmente) en el campo de su aplicaci6n practica. 
El punto de partida es que la empresa no es una entidad legal 
natural (como es el hombre), sino una creaci6n de Ia ley, instituida para 
cumplir determinadas funciones, esencialmente de naturaleza econ6-
mica. De aqui results que la empresa solamente puede existir si es 
publicamente reconocida la utilidad social de las actividades que se 
propone desarrollar. La sociedad, a traves de los poderes publicos, le 
confiere un albala que delimita la clase de actividades que puede ejercer 
y confirms publicamente la legitimidad, bien sea de las formas que 
adopta, bien de los intereses que representa. En base a ello, la empresa 
tiene libertad de acci6n para proseguir sus intereses, en el marco de los 
condicionamientos impuestos por las reglas del juego colectivo. El 
principal problema de las teorias del contrato social y del analisis 
institucional, es que tienen un caracter esencialmente normativo y una 
inspiraci6n acentuadamente macro. Retienen como base de sus 
propuestas el concepto de funci6n en las relaciones empresa-sociedad y 
ven unicamente la instrumentalidad de la primera con relaci6n a los 
objetivos de la segunda. La empresa es una instituci6n, en la cual la 
sociedad deleg6 Ia mayor parte de las tareas econ6micas. Como 
cualquier otra instituci6n, forma parte de la sociedad, y su finalidad no 
puede resumirse en si misma. Es la funci6n que cumple la que da 
sentido a sus actividades, y la forma como la cumple esta en el origen de 




Pareceria 16gico deducir que Ia contribuci6n de la empresa a la 
sociedad resulta, en exclusiva, de su papel como utilizadora de recursos 
y creadora de riqueza, bastando que cumpla de forma eficiente este 
papel para que de cumplimiento a su "contra to". 
Sin embargo, existen dos argumentos principales que los adeptos de 
las teorias del contra to social invocan, para justificar la ampliaci6n de 
las responsabilidades de la empresa y fundamentar, de este modo, sus 
propuestas para reforzar la dependencia (instrumentalidad) de esta con 
relaci6n a Ia sociedad. 
El primer argumento es que, aunque la funci6n basica para la cual 
la empresa fue concebida tenga una naturaleza econ6mica y este 
relacionada con la respuesta a las fuerzas del mercado, su actividad es 
inseparable de los aspectos sociales: los de naturaleza interna y los que 
resultan de sus relaciones con la sociedad en general (no siempre estas 
teorias distinguen entre lo que es la sociedad y lo que es el entorno de la 
empresa). De este modo, muchos de los problemas sociales pueden ser 
considerados como "impactos secundarios", directos o indirectos, de la 
actividad empresarial, dando origen a costes -de naturaleza econ6mica 
y social- que, pese a su origen privado, son soportados por la comunidad 
como si de costes sociales se tratase. Si en lo que respecta a los 
problemas sociales creados directamente por la actividad de unas 
empresas concretas no hay gran controversia -es facil identificar su 
origen- con relacion a muchos de los problemas sociales que son 
presentados como consecuencia indirecta del (progreso del) sistema 
empresarial en su conjunto, la cuesti6n ya es mas polemica. Algunos de 
ellos hasta parecen creados por la forma como la empresa ha funcionado 
"tan bien". Esto lleva a algunos autores (y con cierta raz6n) a criticar 
determinadas propuestas irrealistas que, en nombre de responsa-
bilidades sociales mas o menos ut6picas y mal fundamentadas, parecen 
"culpar" a la empresa de todos los males sociales, afirmando los 
mencionados criticos que se pretende penalizar la empresa por el exito 
que obtuvo. 
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El segundo argumento es el que se reviste de un mayor grado de nor-
matividad. Propane que, una vez que Ia empresa es una instituci6n 
social (en este pun to, gran parte de los te6ricos se detienen mas en el 
concepto generico de instituci6n que en Ia naturaleza especifica de la 
empresa que la define como una instituci6n particular), sus actividades 
de ben merecer la aceptaci6n de Ia sociedad para que pueda so brevi vir y 
desarrollarse. Esta aceptaci6n (micamente sera conseguida si las 
actividades de Ia empresa estan en congruencia con los objetivos de la 
socied~d. Esto va a implicar una ampliaci6n de los criterios tradicio-
nales de apreciaci6n de Ia eficacia de Ia empresa (criterios de mercado y 
cumplimiento de las leyes), para incluir otros eminentemente (ma-
cro )sociales. 
A primera vista, estos argumentos y propuestas no parecen estar en 
desacuerdo con las posturas que hemos defendido. 
Pese a ella, nuestro acuerdo con relaci6n a estos argumentos solo 
puede ser un acuerdo de principia: la evidencia proporcionada por la 
experiencia cotidiana nos lleva a reconocer que el simple cumplimiento 
de la ley y la satisfacci6n de las exigencias del mercado son tan solo 
criterios minimos que la empresa debe satisfacer.Es decir, una empresa 
que los infrinja de forma continuada no sobrevivira, pero la simple 
obediencia a estos criterios noes suficiente para que tenga asegurada su 
supervivencia.Pero, cuando profundizamo;J>fos problemas planteados 
por su aplicaci6n practica, nos damos cuenta de que la generalidad de 
los principios es tal y permite abarcar tantas orientaciones divergentes 
que los mismos principios se vuelven inoperantes y que su coherencia 
te6rica, en apariencia s6lida, oculta una falta de base empirica. 
Estas teorias identifican las condiciones que el "contrato" impone, 
(variables segun las circunstancias y las epocas hist6ricas) y detectan 
los cambios del "contrato social" y de los tipos de respuesta que la 
empresa debe adoptar, pero no "perciben" la dinamica de su evoluci6n. 
No esclarecen sabre los procesos de formaci6n de los condicionamientos, 
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propios de cada momenta, a los cuales pretenden que se subordine la 
empresa. Es decir, pasan de largo sobre la contribuci6n de las organi-
zaciones y, en especial de la empresa, a los procesos de evoluci6n social 
que generan los cambios estructurales del macro-sistema (cambios en 
las tecnologias, en los patrones de consumo, en los estilos de vida, en los 
c6digos de etica, ... ) los cuales, a su vez, determinan la alteraci6n de los 
condicionamientos y se reflejan en Ia empresa, a traves de los 
mecanismos de feedback. El enfasis que ponen en la normatividad de los 
principios deja en Ia oscuridad los mecanismos de funcionarniento de la 
realidad, los cuales -y solamente ellos- permiten justificar la coherencia 
de las propuestas. 
Por ello, consideramos que estas perspectivas macro s6lo de una 
forma muy limitada pueden orientar las respuestas empresariales. Son 
validas como principia generico, pero revelan una base cientifica 
insuficiente cuando se pretende utilizarlas para deducir criterios 
practicos al nivel micro (como veremos en lo sucesivo, al tratar las 
cuestiones relacionadas con Ia "responsabilidad social de la empresa"). 
En terminos evolutivos, podemos afirmar que estas doctrinas se 
quedaron en los primeros desarrollos de la "teoria de la contingencia". 
En base ala verificaci6n empirica de que el exito de la empresa es muy 
dependiente del grado de adaptaci6n de sus caracteristicas a las condi-
ciones tecnico-econ6micas de su entorno, hacen una interpretaci6n 
restrictiva de la autonomia de la empresa y reducen la evoluci6n de esta 
a un proceso de adaptaci6n mecanica a los objetivos de la sociedad, como 
si esta fuese un todo unificado y homogeneo que tuviese objetivos y 
valores propios. De este modo, una vez identificados los carnbios en las 
preferencias sociales (a(m cuando algunas de elias sean de consenso 
dudoso), concluyen porIa necesidad de transformaci6n de la empresa, 
para quedarse en congruencia con las condiciones am bien tales. 
Estamos ante un modelo de eficacia segfin el cuallas relaciones de la 
empresa con su entorno estan basadas en la dependencia incondicional 
de Ia primera. La empresa actua para realizar sus objetivos, pero su 
dinamica como sistema solo puede resultar de Ia modificaci6n de las 
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relaciones extern as y, en consecuencia, s6lo la congruencia con relaci6n 
a las presiones exteriores puede constituir una condici6n general de 
eficacia. 
Esta eficacia, entendida en el sentido de una adaptaci6n pasiva, 
seria no s6lo una condici6n de exito, sino tambien, y sobre todo, una 
condici6n de supervivencia de la empresa. Una vez que los condiciona-
mientos del entorno se imponen de forma automatica y unilateral, ala 
empresa no queda otra soluci6n que no sea su adaptaci6n mecanica so 
pena de verse "depurada" por los mecanismos de selecci6n del entorno 
que, ademas del mercado, pasan a incluir un componente nuevo, con 
incidencia permanente, pero cuya influencia se hace sentir mas bien a 
largo plazo: la legi timidad. 
La legitimidad se integra en este modelo como un prolongamiento de 
la noci6n de contrato social. Se refiere a la aceptaci6n, por parte de las 
fuerzas del entorno, del poder que la empresa ejerce. Dado como 
aceptado que la empresa dispone de un poder significativo (econ6mico, 
tecnol6gico, social, politico), se establece que el simple proceso formal 
del reconocimiento publico de su derecho a existencia es insuficiente 
para legitimar el poder que detenta. El reconocimiento formal es 
necesario y representa una autorizaci6n para actuar. Esta implicito que 
esa actuaci6n ira a procesarse dentro del respeto de las reglas vigentes 
en el macro-sistema: no son autorizadas organizaciones, que 
expresamente y de forma deliberada se propongan violar las reglas 
instituidas. Pero en cualquier situaci6n, y con mas verdad aun en 
regimenes democraticos, las reglas no agotan las posibilidades de 
acci6n, ni condicionan totalmente a las personas juridicas. Una vez en 
acci6n, la empresa esta permanentemente "bajo examen" y debe pasar 
por dos "pruebas": la de la viabilidad (que contiene implicita la de su 
utilidad); y la de la responsabilidad. Detallando, la empresa debe 
demostrar: que desempeila bien su funci6n basica (econ6mica) de 
producir y distribuir los bienes/servicios deseados por la sociedad; y que 
tiene una conducta responsable, o que adopta un comportamiento etico. 
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Segun referiamos antes de iniciar la presentaci6n de estos enfoques 
(interaccionista y del contrato social), nos acercamos a las mismas 
conclusiones por vias diferentes. Pero, en este caso, no interesan (mica-
mente las conclusiones. Las vias son importantes, sobre todo cuando se 
pretende utilizar los conceptos para deducir reglas practicas de acci6n. 
Tales reglas exigen la comprensi6n de los mecanismos que conducen a 
las conclusiones. 
El contrato social esta construido en base a una postura filos6fica 
sobre el modo de relaci6n empresa-sociedad y esta concebido para dar 
. forma ala subordinaci6n de Ia empresa con relaci6n al macro-sistema. 
Utiliza la noci6n de legitimidad como un eslab6n de ligaz6n funda-
mental entre la autonomia de la empresa y su supervivencia: a largo 
plazo sobreviviran las empresas que utilizan sus recursos en el sentido 
del progreso social. Y por lo tanto, esta legitimidad es, cada vez mas, un 
recurso estrategico. Las tendencias actuales hacia la interdependencia, 
la libertad de expresi6n y la participaci6n, introducen condicionamien-
tos nuevos de naturaleza socio-politica relacionados con la interferencia 
(que actua como estimulo o como resistencia a las acciones de la em-
presa) de "grupos de intereses", los cuales se movilizan y, directamente, 
o a traves de los poderes publicos, presionan en el sentido de la transfor-
maci6n de las reglas del juego en el cualla empresa opera. 
, Pero la cuesti6n de la legitimidad en la 6ptica del contrato social no 
es operativa,ya que pretende comparar la actividad de la empresa con 
objetivos macro que son demasiado genericos y alejados de la empresa 
concreta. Y, por este motivo, no es posible establecer relaciones de 
causalidad directa entre los dos niveles. 
El enfoque interaccionista es mas util, porque proporciona un 
metodo de razonamiento (la conclusion no aparece como un dato) y 
criterios practicos de acci6n. Los vinculos mas directos, mas inmediatos 
y mas constrictivos deben ser buscados con prioridad en el campo 
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estrategico de la empresa, en donde se situan los participantes con 
mayor capacidad para ejercer influencia sobre ella y/o los mas afectados 
por su actividad. Son estos participantes quienes plantean limitaciones 
mas severas a la libertad de accion de la empresa, con independencia de 
que la actitud de los dirigentes sea la de considerarlos simples fuentes 
de restricciones (su capacidad estrategica obliga a excluir determinados 
objetivos o ciertos comportamientos), ode incluirlos como interlocutores 
en los procesos de "negociacion" de los propios objetivos de la empresa. 
Las dos opticas -enfoque interaccionista y contrato social- son 
complementarias y se refuerzan mutuamente. Sin embargo, la primera 
es mas adecuada y tiene mas in teres para la vision micro en la cual nos 
situamos (enfoque de las relaciones empresa-entorno, tal como son 
tratadas en la teoria sobre la planificacion estrategica de la empresa). 
En Iugar de apelar a responsabilidades empresariales de naturaleza 
mas o menos moralista y, a veces, mal definidas, llama a los dirigentes 
a las situaciones concretas, a traves de las cuales se desarrolla el apren-
dizaje de la gestion y en donde las responsabilidades que se asumen 
resultan, no tanto de una benevolencia paternalista, sino de formas es-
clarecidas de respuesta a las diversas contingencias. 
Una de las grandes ventajas de la democracia es responsabilizar a 
los actores de sus decisiones, de modo que su conducta exprese, de 
hecho, la concepcion que tienen acerca de cual es el comportamiento 
adecuado a las diversas situaciones. Este comportamiento es el producto 
de elecciones que son influenciadas por las capacidades cognitivas y por 
las funciones de utilidad de los decisores y reflejan, bien sea las normas 
que ellos mismos interiorizaron como consecuencia de los procesos de 
socializacion, bien sea los condicionamientos (tal como ellos los 
perciben) que les son impuestos y que representan los intereses o las 
perspectivas de los restantes actores con quienes interaccionan. 
Los decisores se aperciben cada vez mas (como consecuencia de ese 
aprendizaje)de que, aunque sus decisiones sean privadas, tienen, al 
mismo tiempo, un caracter publico en el sentido de que el bienestar de 




F.Hirsch, a prop6sito del crecimiento econ6mico y de la expansi6n del 
consumo, afirma que "a medida que el consumo sube, una parte 
creciente de ese consumo asume un caracter social. Los limites del 
crecimiento son esencialmente sociales, mas que de naturaleza flsica" 
(49). La consideraci6n de las interdependencias obliga a los gestores a 
reconocer que, si quieren pennanecer "aut6nomos y privados", deben 
integrar principios de responsabilidad publica en sus criterios de 
decision. "No perjudicar -dice, P.Drucker- es Ia regia basica de etica del 
gestor .... Pese a ello, en ciertas areas, los gestores violan, con 
frecuencia, las reglas de la etica y, en su ret6rica dellucro .... tienden a 
causar problemas sociales .... y a impedir la comprensi6n de estos 
problemas" (50). 
De este modo, el poder de la empresa no puede tomarse como un 
poder arbitrario. Es un poder compartido, en el sentido de que es 
constantemente objeto de vigilancia. La cuestion de la autonomia de la 
empresa surge indisolublemente ligada: por una parte, ala forma como 
participa en la repartici6n y ejercicio del poder; por otra parte, a la 
legitimidad que le adviene de la forma responsable como lo utiliza. El 
poder de la empresa solo se vuelve legitimo -aceptaci6n del derecho de 
tomar decisiones libres en Ia conduccion de sus actividades, de 
influenciar a la vida de los individuos y los destinos de la sociedad- si 
contribuye al progreso, o al menos a la reproducci6n, de las condiciones 
sociales que definen los estados deseables del macro-sistema. De aqui 
resulta que la adaptaci6n de la empresa debe ser realizada a tres 
niveles: de sus objetivos; de su estructura y de las formas de 
organizacion interna;y de sus practicas. Una desarmonia prolongada 
entre la actividad de la empresa y las exigencias de su entorno, podria 
tener como consecuencia una disminuci6n de las aportaciones de los 
diversos miembros de la "coalici6n" -las cuales, ademas de los inputs 





Secci6n B- Funcionamiento del modelo interaccio-




Las diferentes fuerzas sociales vienen manifestando preocupaci6n 
creciente acerca de las consecuencias no-econ6micas del poder y de la 
actividad de la empresa y, en especial, de los efectos negativos del 
crecimiento econ6mico, los cuales, segU.n K.Andrews (51), condujeron a 
una disminuci6n de Ia confianza publica en el sistema empresarial. 
La acumulaci6n incesante de recursos, como forma de adquisici6n de 
poder que caracteriza al comportamiento de las empresas, condujo al 
mundo actual de las grandes organizaciones que, en una lucha por el 
crecimiento, han elevado los niveles de consumo a costa de la degrada-
ci6n de los restantes aspectos, de naturaleza esencialmente cualitativa, 
que definen la calidad de vida .... Hasta tal punto que, segU.n I.Ansoft 
(52), asistimos· hoy en dia a un rechazo por parte de la sociedad en 
continuar aceptando la "etica del crecimiento ilimitado" como un modo 
legitimo de comportamiento empresarial. El conjunto de normas y 
valores que han gobernado la empresa vienen siendo cuestionados, 
tanto internamente (conflictos sobre las remuneraciones y otras formas 
de repartici6n de Ia riqueza, sobre la duraci6n, condiciones y organiza-
ci6n del trabajo, sobre Ia participaci6n en las decisiones estrategicas y 
preocupaciones con el clima social interno) como en el exterior 
(redefinici6n del papel de Ia empresa en la sociedad, presiones por parte 
de grupos del entorno, mayormente, movimientos de consumidores y 
grupos de ecologistas, quienes exigen cambios en las practicas 
comerciales, en los tipos de productos fabricados, en los recursos utiliza-
dos, yen los procesos de transformaci6n de esos recursos). 
La gesti6n de Ia empresa (segU.n hemos referido) noes unicamente 
un problema tecnico de integraci6n de las actividades necesarias a la 
obtenci6n de los resultados, como suponia el modelo clasico. Pese a que 
la tecnologia condicione el n6mero y la naturaleza de los problemas que 
hay que resolver, la principal dificultad de la gesti6n consiste en la 
integraci6n y desarrollo de comportamientos cooperativos y de empefto 
en realizar los objetivos de Ia empresa de una forma creativa.El hecho 
de que muchas empresas consideren sus relaciones con el entorno 
exclusivamente en terminos de relaciones de mercado, no significa 
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siempre que les pasen desapercibidas las relaciones "fuera del 
mercado". Simplemente ocurre que, con motivo de su familiaridad, de la 
fuerza del habito, o sencillamente porque, de hecho, la gesti6n de las 
relaciones entre las personas se presenta mas dificil, menos fiable, o 
porque la tecnologia de gesti6n no haya penetrado lo suficiente -ya sea 
por falta de conocimientos, ya sea porque "el cambia de los conocimien-
tos" a(m nose haya transformado en "cambios de los comportamientos" 
(53)- las relaciones" fuera del mercado" se remiten bacia el campo de lo 
informal y de lo cotidiano. Son gobernadas por la intuici6n o por la 
experiencia. Aunque exista la noci6n de que son importantes para el 
exito de la empresa, la marginaci6n de que son objeto hace que no sean 
integradas en el proceso de decisi6n estrategica. Son administradas "por 
impulsos" y tratadas segun el "modelo de decisi6n secuencial", men-
cionado por Ansoff(al cual hacemos referenda en el anexo 4). 
Ahara bien, todos los gestores saben que los problemas sociales, 
aunque tengan consecuencias econ6micas dificiles de cuantificar, tie-
nen implicaciones numerosas e importantes: un clima de no cooperaci6n 
interna, o manifestaciones esporadicas de descontento (huelgas, por 
ejemplo), o continuas pero "disfrazadas" entre la variedad de los 
problemas cotidianos (absentismo, rotaci6n, etc.) pueden tener 
consecuencias financieras graves. Intrinsecamente, el valor de un equi-
po coheso, ode una estructura de cualificaciones del personal adaptada 
a las necesidades de la empresa, una buena imagen de marca en los 
clientes, o en el publico en general, cuentan tanto para determinar el 
valor de una empresa como sus activos tangibles. En realidad, los 
problemas econ6micos y los sociales van intimamente ligados, a pesar 
de ser dificil discernir su articulaci6n y determinar cual es el esfuerzo 
de intervenci6n que hace falta aplicar en uno de ellos para producir los 
efectos deseados en el otro. Y dado que para los problemas sociales se 
hace dificil, si no imposible, establecer una relaci6n precisa entre las 
acciones y su coste, y los resultados que les corresponden (los 
beneficios), los decisores tienen, en este campo, un margen de libertad 
mucho mayor (que con relaci6n a los problemas econ6micos), ya sea en 
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lo. que respecta ala oportunidad de las decisiones, ya sea en cuanto a los 
recursos que se les pueden asignar. 
Segun formas, unas veces reactivas, otras veces proactivas, la 
empresa viene desarrollando una visi6n nueva de la gesti6n que amplia 
su horizonte de actuaci6n tradicional (limitado a los aspectos tecnico-
econ6micos) con Ia inclusi6n de aspectos psico-sociales y socio-politicos 
inherentes a Ia situaciones de gesti6n concretas, con vista a aumentar 
su capacidad de dirigir los conflictos y minimizar los costes de los 
cam bios. 
Autores consagrados por la solidez de sus conocimientos y por la 
sensatez de sus propuestas, reconocen de forma clara y explicita que los 
problemas de la gesti6n no pueden ser resueltos (micamente con 
conocimientos cientificos de naturaleza tecnica. En opini6n de E.Trist 
(54), las estrategias de adquisici6n de fuerza seguidas por las grandes 
empresas, dejaron de estar adaptadas a las condiciones actuales del 
entorno (turbulento), ya que ninguna organizaci6n por si misma tiene 
capacidad para construir "el mundo que representa su elecci6n". "El 
modo de supervivencia actual camina en el sentido de un orden 
negociado", en el cual las organizaciones de ben procurar formas de 
colaboraci6n mutua que constituyan la base de un aprendizaje social 
nuevo que permita construir un mundo mejor. Para I.Ansoff (55), la 
"gesti6n social o politica" que antes constituia una actividad casi 
ignorada del proceso de gesti6n (que dirige al proceso logistico o de 
transformaci6n al que hicimos referenda), esta imponiendose de una 
forma tal que es muy probable que Begue a convertirse en "el problema 
mas importante de la gesti6n en los pr6ximos aftos", exigiendo a los 
directivos "capacidades y aptitudes politicas" para administrar las 
relaciones con el entorno. Y para P.Hersey (56), "muchos de nuestros 
problemas criticos no pertenecen al mundo de las cosas, sino al mundo 
de las personas. Nuestro mayor fallo como seres humanos ha sido la 
incapacidad para lograr la cooperaci6n y la comprensi6n reciproca". 
Dejar aparte las dimensiones socio-politicas que estan presentes en 
las interacciones entre seres humanos cuya actividad es motivada de 
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forma compleja (mas que la que es sugerida por la satisfacci6n de las 
simples necesidades econ6micas) es ignorar factores que contribuyen de 
forma decisiva para explicar el funcionamiento y el comportamiento 
(57) de la empresa -porque estos son, en realidad, el resultado de las 
acciones e intervenciones del hombre sabre el hombre. Las organiza-
ciones no son entidades naturales. AI reves, son "estructuras de acci6n" 
creadas por individuos. En la empresa confluyen una variedad de 
individuos/grupos con sus motivaciones especificas, quienes tienen la 
tendencia a utilizar estrategias "privadas" para realizar y proteger sus 
intereses. La funcion de la organizaci6n es integrar y coordinar las 
estrategias individuales, con vista a la realizaci6n de los objetivos 
"colectivos". Es en este sentido, en que existe integraci6n y coordinaci6n 
de las estrategias individuales y de grupo en torno a objetivos compar-
tidos, de forma implicita o clara, cuando puede afirmarse que una 
organizaci6n tiene objetivos y estrategias, ya que, en si misma, ella no 
es una entidad unificada. Y, por lo tanto, "los llamados objetivos 
organizacionales son realmente compromisos inestables y cambiantes 
entre los individuos de la organizaci6n y las demandas que hace el en-
torno exterior" (58). Resulta desde luego que las relaciones de la 
empresa con el exterior no se limitan al intercambio de bienes y 
servicios: en cuanto participante en el sistema, la empresa influencia a 
los centros de decision que constituyen su entorno, asi como es influen-
ciada por ellos, seg(m procesos de interacci6n semejantes a los que rigen 
las relaciones reciprocas entre los hombres. 
De este modo, las organizaciones no son enteramente racionales. Y 
las tensiones que resultan de las interacciones conflictivas de los 
participantes (y las alianzas, negociaciones, compromises y arbritajes 
consecuentes), en Iugar de constituir manifestaciones invariablemente 
indeseables de disfunciones, se insertan en la l6gica de funcionamiento 
de las organizaciones, constituyendo un elemento de su regulaci6n. Son 
resueltas por mediaci6n de juegos de poder que conducen al ajuste 
mutuo de los comportamientos individuales/de grupo cuya integraci6n 
define el sistema. 
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La introducci6n de las variables sociales (psico-socio-politicas) en los 
sistemas de gesti6n, viene forzando Ia transformaci6n de Ia propia 
planificaci6n estrategica, en el sentido de una ampliaci6n de su 
racionalidad. El "nuevo" sistema de gesti6n se designa (segim la 
terminologia reciente) como "gesti6n estrategica" (59). 
La distinci6n entre Ia planificaci6n estrategica y la gesti6n 
estrategica puede hacerse (conforme a la tabla siguiente) en terminos 
de "contenido" y de "espacio-tiempo", considerandose a 1972-1973 como 




Planificaci6n Prevalece hasta • Privilegia Ia racionalidad tecnico-
Estrategica 1972-1973 econ6mica 
• Constituye el proceso de decision que 
formaliza las relaciones tecnico-
econ6micas de la organizaci6n con su 
entorno, es decir, relacionadas con Ia 
eleccion de los 
productoslmercados/tecnologias. 
Gcstion Estrategica Domina desde • Amplia Ia planificaci6n estrategica a 
1973 las dimensiones socio-politicas de la 
organizacion (externas e internas), a 
las que se pretende integrar con los 
factores tecnico-econ6micos. 
• Llama la atenci6n la importancia de 
las estrategias internas relativas, no 
solo a las estructuras, sino tambien a 
las pnicticas de animaci6n 
(formacion y desarrollo de los 
recursos humanos, motivaci6n, 
dinamizaci6n), las cuales se revelan 
cruciales para Ia formulaci6n e 
implantaci6n de las estrategias. 
Tabla 4.4- Distinci6n practica entre planificaci6n 
estratE~gica y gesti6n estrategica 
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Tal vez sea mas elucidativa todavia la figura siguiente (60) que 
pretende proporcionar una representaci6n visual del concepto de 
gesti6n estrategica. En ella se evidencian las dimensiones y 
componentes de Ia gesti6n estrategica, con distinci6n entre la 
planificaci6n clasica y Ia planificaci6n estrategica, las cuales aparecen 









Fig. 4.4- Comportamiento empresarial y "Gesti6n Estrategica" 
Cap. IV-57 
----~--·------·---
La planificacion clasica se refiere a los primeros estadios de la 
planificacion en los que Ia definicion de los objetivos de Ia empresa y la 
elaboracion de los planes operativos consecuentes, se asentaban predo-
minantemente en previsiones "internas", basadas en extrapolaciones de 
Ia actividad pasada. Se resumia practicamente a una gesti6n pre-
supuestaria. Poca atencion se rendia al entorno. La funci6n de la 
planificacion era, sobre todo, asegurar Ia compatibilidad y la coherencia 
de los planes de las areas funcionales y coordinar su realizacion. No 
implica rupturas significativas, ni con las actividades presentes, ni con 
las estructuras existentes: tiene como fin mas bien introducir mejoras 
en las situaciones estabilizadas. Es propia de entornos calmos y 
estables, en los cuales la preocupacion dominante consiste en lograr un 
elevado grado de eficiencia intema de las actividades competitivas, es 
decir, de las "actividades programables", como las ha llamado H.Simon. 
La planificacion estrategica nace con el despertar de la atencion 
hacia el entorno tecnico-economico y hacia la importancia que las 
discontinuidades estrategicas tienen en el desarrollo de la empresa. Se 
desarrolla como una respuesta de la gestion al dinamismo y turbulencia 
del entorno: las preocupaciones por el futuro vienen a ailadirse y, con 
frecuencia, a sobreponerse a las preocupaciones por la eficiencia de las 
actividades competitivas. Las discontinuidades empresariales, o 
iniciativas estrategicas de Ia empresa en busqueda de actividades 
nuevas mas rentables (y mas arriesgadas), constituyen Ia (mica forma 
de romper con el cuadro de competencia (que reduce los margenes de 
lucro) y de aumentar las posibilidades de desarrollo. Nociones como 
potencial y eficacia se vuelven fundamentales en un horizonte de 
decision ampliado. 
Las estrategias vienen a implicar cambios de las estructuras y del 
sistema de gestion en general que son mas que simples perfecciona-
mientos de Ia situacion existente. Pese a ello, su evolucion se concibe 
seglin una optica predominantemente "tecnica", y el enfasis puesto en 
Ia vigilancia del entorno externo yen la identificacion de oportunida-
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des/amenazas, condujo frecuentemente a la consideraci6n privilegiada 
de la funcion "finalizaci6n", con descuido de las interdependencias entre 
esta y las funciones "organizacion" y "animaci6n", como siestas ultimas 
evolucionasen "a remolque" de la primera. 
La gestion estrategica pretende rehacer la integridad del sistema de 
gestion. Considera que esta se desarrolla en un campo real que es tec-
nico-economico y social, y tambien que los subsistemas de la gesti6n 
(finalizacion, organizacion y animacion) deben formar un todo. Llama 
la atencion hacia la importancia que los factores sociales (externos e 
internos) tienen, bien sea en la formulacion, o en la implantacion de la 
estrategia. En particular, la implantacion eficaz de la estrategia exter-
na de la empresa, exige la definicion de una estrategia interna que es 
mas que la simple reorganizaci6n tecnica de las estructuras. A saber, 
debe considerar igualmente los modos de relacion en el interior de la 
organizacion, la formacion y el desarrollo de las capacidades necesarias, 
las politicas de animacion (que garantizan que los procesos de 
motivacion y de control que facilitan incentivos y miden los resultados, 
son coherentes con las necesidades de los hombres y de la estrategia), 
las politicas de comunicacion, etc .. Aunque en la fase de la planificaci6n 
estrategica ya existiese la preocupacion por la implantacion y el control 
de los planes, sin embargo, es principalmente en la fase de la gestion 
estrategica cuando esos esfuerzos se convierten en "cambios visibles", 
los cuales convierten la planificacion estrategica en algo mas que "un 
conjunto de planes y de intenciones". 
Pese a todo, el analisis de la bibliografia existente revela que el 
termino "gestion estrategica" no penetro aun de forma suficiente en la 
teoria de la administracion. De momento, constituye poco mas que una 
"senal debil" anunciadora de cambio -lo cual se debe seguramente al 
hecho de que la inclusion de los factores sociales en la estrategia de la 
empresa sea un tema reciente y todavia poco tratado. Muchos autores 
utilizan unicamente el terniino "planificacion estrategica", aunque la 
asimilacion de esta al concepto de "gestion estrategica" este implicita 
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en la forma como desarrollan el tema. Por ello, en lo sucesivo, y despues 
de las reseftas que aqui dejamos acerca de la distinci6n entre ellos, el 
termino "planificaci6n estrategica" sera utilizado tambien por nosotros 
en esta acepci6n de "gestion estrategica". 
Es evidente que los tres tipos de gesti6n mencionados coexisten en la 
empresa. Asi, en la figura fig.4.4: 
- El cubo 1 corresponde a la gesti6n de las actividades competiti-
vas, es decir, de las actividades rutinarias de Ia explotaci6n inter-
na . En relaci6n a elias, la eficiencia es la base del exito, ya que 
se trata de actividades respecto a las cuales la competencia entre 
las empresas es grande. 
La planificacion estrategica abarca la reunion de los cubos 
2U3U4. Las iniciativas empresariales para "huir" ala competen-
cia Bevan a la empresa hacia nuevos productos/mercados/tecno-
logias en donde el potencial de beneficios es elevado (cubo 2). 
Estas acciones estrategicas provocan/exigen cambios (mejoras) 
del potencial interno de la empresa: capacidades, recursos, nue-
vas formas de organizacion y practicas nuevas (cubo 3). A medida 
que la competencia va "absorbiendo el cambio", es decir, va sien-
do atraida hacia los campos de actividad nuevos (mas rentables), 
las acciones de la empresa que, al inicio, constituyeron una 
discontinuidad, pasan a formar parte del area competitiva (y se 
verifica un deslizamiento del cubo 2 hacia el cubo 4). 
- La gestion estrategica comprende el area formada por la reunion 
2U3U4U5U6U7, es decir, abarca la planificaci6n estrategica e 
incluye el componente social del entorno que pasa a integrarse 
con el componente tecnico-econ6mico. El razonamiento es iden-
tico al que se presento a prop6sito de la planificacion estrategica: 
el cubo 5 representa una discontinuidad estrategica (una ruptu-
ra) iniciada por empresas que se aperciben de la importancia es-
trategica de los factores sociales externos (como factores-clave de 
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Ia estructuraci6n del entorno, en virtud de su interacci6n con los 
factores tecnico-econ6micos; fuentes de oportunidades/amenazas, 
de ventajas competitivas, de sinergias); el cubo 6 represents un 
"salto cualitativo" (con relaci6n a la competencia) logrado por la 
empresa innovadora en Ia gesti6n social interna; ... 
Los cubos 1 y 8 van a constituir el "dep6sito" de los cubos 3 y 6: a 
medida que se van desarrollando practicas nuevas, las anteriores se 
vuelven rutina y van a enriquecer el capital de conocimientos sobre la 
gesti6n, del cual se beneficia Ia empresa y la sociedad, ya que las 
aportaciones de las empresas innovadoras se difunden en el seno de las 
demas, como resultado de una asimilacion y aprendizaje. Lo que empez6 
por ser original, se vuelve conocido y la propiedad se va perdiendo, para 
convertirse en "dominio publico". Esta aportaci6n a Ia sociedad 
representa un valor inestimable que puede ser acreditado a las empre-
sas innovadoras. 
Tradicionalmente, los dirigentes han tornado a los accionistas (por 
ser los propietarios del capital) como las unicas entidades que tienen el 
control sobre las politicas y practicas de la empresa. 
Aunque sigan teniendo un peso importante, los accionistas son 
unicamente uno de los grupos que tienen impacto sobre la empresa. Los 
gestores profesionales constituyen un grupo interno al que viene siendo 
atribuida una importancia creciente en la determinaci6n del comporta-
miento empresarial. Segll.n P.Drucker, "el modelo tradicional habla del 
empresario, sin embargo, la realidad de hoy es el gestor" (61). La 
"teoria de los interesados" y el "enfoque gerencialista" (el cual, segll.n 
I.Ansoff (62), constituye el prolongamiento de la primera) identifican 
otros grupos (internos y externos), con poderes diferentes e intereses 
legitimos cuya actividad motivada influencia a los objetivos definidos 
en Ia empresa. De este modo, dichos objetivos resultan de los juegos de 
poder, en los cuales intervienen: los participantes internos, a quienes 
cabe tomar las decisiones y realizar las acciones; y los participes 
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externos, de los cuales depende la organizacwn para realizar las 
transacciones de mercado directamente relacionadas con su funci6n 
economica, o simplemente por el hecho de formar parte de su entorno y 
contribuir a la configuracion de este (es decir, en cuanto creadores de 
normas sociales, de condicionamientos especificos y de formas de 
presion ode controles mas o menos directos que restringen la libertad 
de accion de la empresa). 
Estos grupos afectan a/y son afectados por las decisiones y acciones 
de la empresa y, por ello, son "interesados" (63) en esas acciones y de-
cisiones particulares, ejerciendo una influencia en el sentido de estimu-
larlas ode introducir inflexiones en elias, en la fase de su formulacion o 
de su aplicacion practica. 
Si los dirigentes quieren administrar la empresa de forma eficaz y 
adquirir control sobre el futuro de esta, deben adoptar un concepto 
amplio del entorno que les permita identificar los grupos que tienen 
mayor peso en cada decision estrategica y definir para cada uno de ellos 
relaciones mutuamente aceptables y estimulantes de comportamientos 
cooperativos. La creaci6n de relaciones favorables puede dar a la 
empresa ventajas competitivas con relacion a sus competidores. La 
vigilancia del entorno, en busqueda de informaciones sabre los proble-
mas sociales que puedan asumir importancia critica como inputs para 
la gestion, influencia la capacidad de adaptacion de la empresa y, por lo 
tanto, se vuelve la base de una "gestion social" capaz de obtener exito. 
El analisis de la informacion, la determinacion de lo que ella puede 
significar para la empresa y Ia identificacion de las prioridades (64) son 
fundamentales. La difusion de esta informacion junto a los diversos 
gestores va a permitir que sea integrada con las demas informaciones 
de naturaleza economica y tecnol6gica, para formar una base mas 
solida de las decisiones. La consideracion anticipada de los problemas 
sociales, en particular, de las relaciones con los "grupos interesados" de 
los que estamos tratando, permite a Ia empresa tratar las 
oportunidades/amenazas de una manera "politica", en Iugar de lacon-
frontacion directa y precipitada que resultaria de una postura reactiva. 
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Una vez aceptada la visi6n de la empresa como una coalici6n de 
participantes (con fines e intereses en parte comunes, en parte diver-
gentes) Ia planificaci6n estrategica como media para desarrollar Ia 
inteligencia del entorno y para "racionalizar" las decisiones estrategi-
cas, se vuelve cada vez mas un proceso politico que tiene que considerar 
las dimensiones sociales y politicas que caracterizan ala empresa como 
una estructura social concreta y una instituci6n del sistema mas 
amplio. En la determinaci6n de los fines y de los objetivos de la 
empresa, asi como en todo el proceso de formulaci6n e implantaci6n de 
la estrategia, hay una dimensi6n politica que respecta a las relaciones 
de fuerza ligadas a los intereses, a las posiciones de influencia y a los 
juicios de valor. Ala par de los procesos racionales basados en el calculo 
tecnico-econ6mico, se desarrollan procesos de negociaci6n en el seno de 
la coalici6n, donde, a traves de ajustes de los fines particulares, se 
procura articular los intereses en juego, para satisfacer a un niunero 
suficiente de participantes que proporcionen una base de apoyo a las 
elecciones que se desean poner en practica. Ni las elecciones, ni los 
procesos de asignaci6n de recursos, dependen de un analisis objetivo de 
datos objetivos: reflejan mas bien lo que los grupos con poder quieren 
hacer, en funci6n de sus propios intereses, de los apoyos que logran 
movilizar y de su capacidad de influencia en la recopilaci6n y trata-
miento (manipulaci6n) de los datos. La definici6n de las normas y de las 
reglas que permiten controlar la ejecuci6n de los planes y, como 
consecuencia, a los actores que los realizan, motivandoles, integrando 
sus expectativas y estrategias, tiene, al menos, tanto de politico como de 
tecnico. 
Este proceso de negociaci6n noes un proceso creado artificialmente, 
para determinados efectos especificos y con una duraci6n temporal. 
Pueden, de hecho, crearse procesos de este tipo con un caracter extraor-
dinario. Sin embargo, las negociaciones a las que nos estamos refiriendo 
son aquellas que tienen un caracter permanente y que resultan de las 
necesidades cotidianas del funcionamiento de la empresa, las cuales 
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ponen en relaci6n a los diversos participantes. Su interdependencia 
representa, para cada uno de eJlos, un condicionamiento y, al mismo 
tiempo, Ia \mica forma de realizar sus propios objetivos. Es, por lo tanto, 
del interes de cada participante mantener un minimo de estabilidad de 
las negociaciones, dado que cuanto mas estables sean elias , mayor sera 
la previsibilidad de las relaciones mutuas y menores seran las fuentes 
de incertidumbre que el comportamiento de cada uno de ellos 
representa para los demas, y mas podran apoyarse en esas relaciones 
para reforzar sus estrategias. Esto es valido, tanto para las relaciones 
internas, como para las relaciones de Ia empresa con los grupos 
externos. Segim Crozier,M. y Friedberg,E. (65), "los participantes 
externos tienen tambien interes en la estabilidad, ya que ella les dara 
posibilidades acrecidas de acceso a Ia organizaci6n y de influenciar al 
producto de esta". 
Ademas, la estabilidad puede convertir parte del conflicto en 
confianza, Ia cual constituye una fuente preciosa de sinergia, capaz de 
dar a la coalici6n (y a la empresa) un poder reforzado para realizar sus 
objetivos. En las relaciones sociales, la confianza es una base fuerte de 
poder, en la medida que fundamenta un poder consentido. 
H.Mintzberg (66) clasifica a los participantes de la empresa como 
pertenecientes a una de las coaliciones siguientes: ala coalici6n externa 
(CE), o a Ia coalici6n interna (CI), seg(In "disputan el poder dentro de la 
estructura de la organizaci6n o fuera de ella". 
El poder de cada una de las coaliciones y de cada participante sobre 
la empresa sera tanto mayor, cuanto mayor sea la dependencia de esta 
con relaci6n a cada uno de ellos, para la obtenci6n de recursos relevan-
tes a su actividad, y cuanto menor sea el grado de sustituibilidad de ca-
da uno de ellos, como fuente de obtenci6n de esos recursos. 
En cuanto a los medios utilizados por los diversos participantes para 
ejercer poder sobre Ia empresa, H.Mintberg atribuye a cada una de las 
coaliciones (E. y 1.) medios especificos. La CE utiliza: las normas 
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sociales (en general vagas y mal respaldadas por sanciones concretas) 
que definen un marco generico de cmll es el comportamiento aceptable 
para cada tipo de organizaci6n; condicionamientos especificos o reglas 
de acci6n, en general, acompanadas de alguna forma de coerci6n mas o 
menos precisa para situaciones facilmente caracterizables; campailas 
de presi6n (coacci6n) destinadas a despertar o a refrenar comportamien-
tos determinados o acciones especificas de la empresa; con troles directos 
sobre los miembros influyentes de la misma, o sobre los procesos de 
decision internos. 
La C.I. (67) es el cuerpo propiamente dicho de la empresa. Tiene a su 
cargo las decisiones y acciones que la configuran como un sistema de 
accion. Aunque, en apariencia, la empresa nos de la imagen de un 
cuerpo coheso, en su interior coexisten varios "feudos", relativamente 
celosos de sus posiciones de prestigio y de sus privilegios. Estos feudos 
se constituyen: bien sea en la secuencia de los procesos de diferenciaci6n 
interna y de especializaci6n de las actividades (que Bevan cada servicio 
a perder el sentido de su funcion y a sustituir por unas relaciones de 
competencia las relaciones de cooperacion y complementaridad que 
deberia mantener con los servicios restantes); bien sea como consecuen-
cia de luchas de poder entre individuos/grupos que se constituyen en 
"centros de presion"internos, en disputa por la influencialcontrol de los 
centros de decision. La CI utiliza combinaciones variables de dos 
grandes clases de medios que corresponden ala necesidad de asegurar, 
al mismo tiempo, una cierta conformidad y previsibilidad del compor-
tamiento individual, y un cierto grado de individualismo, de libertad y 
de iniciativa personales en el seno de la empresa: sistemas de control 
formales y sistemas de control informales. Los sistemas formales se di-
rigen a los aspectos racionales de la accion colectiva. Procuran asegurar 
la estabilidad y la coordinacion de las actuaciones individuales. La 
definicion de organos, competencias, de una cadena de mando, y la 
estructuracion de un espacw reglamentado que establece 
comportamientos y prescribe reglas de decision, permiten la integracion 
"administrativa" de las funciones especializadas: dan a los 
subordinados medios para cumplir los fines oficiales y facilitan a los 
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directivos los medios de control de las acciones y decisiones de los 
primeros. La institucionalizaci6n formal de las relaciones permite hacer 
la organizaci6n "independiente de las calidades personales de los 
individuos" (68). Los directivos utilizan Ia organizaci6n formal y los 
procesos formales de control para hacer operativos los objetivos 
formales, es decir, para garantizar que las decisiones se convierten en 
las acciones adecuadas y producen los resultados deseados. 
Los sistemas informales (tambien llamados de politicos porque 
resultan de los "intereses privados y clandestinos" (69)) constituyen un 
complemento indispensable de los sistemas formales, en la medida en 
que se vuelven indispensables al buen funcionamiento de los sistemas 
de coordinaci6n. La estructura formal no abarca todas las interacciones 
que se dan en el interior de la empresa (o en las relaciones con su 
entorno). A la par de las relaciones y de los poderes y competencias 
oficialmente instituidos, se desarrolla una organizaci6n informal, 
representada por poderes "de hecho" (constituida, a veces, en reacci6n y 
como medio de protecci6n de los individuos ante los defectos percibidos 
de la organizaci6n legal). El poder informal tiene una base, en general, 
bastante s6lida. Se fundamenta en una legitimidad abiertamente 
reconocida y como consecuencia, confiere a sus detentores una 
autoridad bastante fuerte. Por esta raz6n, ciertos individuos o 
subsistemas adquieren una gran influencia sobre los demas miembros, 
consti tuyendo verdaderos poderes paralelos en la empresa que pueden 
apoyar u oponerse al poder de los jefes jerarquicos. Este poder puede 
formarse en respuesta, ya sea a los excesos de la organizaci6n formal 
(por ejemplo, poder absorbente de losjefes), 0 a las insuficiencias de esta 
(por ejemplo, incapacidad de los jefes, debido a apatia o inaptitud). Los 
lideres informales disfrutan de un prestigio que no es necesariamente 
proporcional al Iugar que ocupan en la jerarquia formal. Con gran 
frecuencia, este prestigio se desarrolla como resultado de sus aptitudes 
como lideres, o del reconocimiento de su competencia profesional, de su 
posicion de dominancia con relaci6n a otras actividades, o porque son 
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detentores de informaciones "oficiosas" que permiten reducir la 
incertidumbre de otros actores. 
Si por una parte, estos lfderes informales suplen las deficiencias y 
ambiguedades de la organizaci6n formal, por otra parte, ellos tarnbi~h 
se aprovechan de esas deficiencias y ambigtiedad~s para "desviar" los 
objetivos formales de la empresa en beneficia de sus objetivos perso-
nales ode los objetivos de los grupos con los que se identifican. Esto ocu-
rre, tanto en Ia fase de definicion de los objetivos formales de la empre-
sa, como en Ia fase de implantaci6n de las decisiones correspondientes. 
Durante esta fase, en virtud de la diversidad y de la complejidad de las 
situaciones, hay siempre un margen de libertad de los actores influyen-
tes para "maniobrar" las acciones concretas, de acuerdo con sus intere-
ses propios. Estas razonesjustifican la preocupaci6n de los dirigentes en 
no tener como enemiga a la organizaci6n informal de la empresa, 
procurando, a traves de medidas "politicas", recuperarla o controlarla 
para apoyar sus objetivos. A veces, la empresa puede, incluso, intentar 
utilizar la capacidad de influencia de los lideres informales sobre sus 
pares, para resolver conflictos, o asegurar un control eficaz sobre los 
miembros de la coalici6n (interna o externa). 
El nfunero y la naturaleza de los participantes dependen de cada or-
ganizaci6n concreta (70). Por lo general, se incluyen en la C.E.: los pro-
pietarios, clientes, proveedores, acreedores, estado, comunidad (local, 
nacional, internacional y "futura") y los competidores; en la CI: las di-
versas categorias de personal (que incluye los miembros que ocupan los 
cargos de direcci6n, los mandos intermedios, miembros en posiciones de 
staff y los empleados en general). En la medida en que los objetivos de 
una organizaci6n, en condiciones normales, no se identifican exacta-
mente con los objetivos de ninguno de los participantes, sino que repre-
sentan un compromiso entre todos ellos, en donde hay cedencias de 
todos en beneficia de su cooperaci6n, podemos establecer que la empresa 
constituye en si misma un participante. De hecho, la empresa tiene un 
poder propio, original, el cual se obtiene, no por adici6n algebraica de 
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los poderes individuates de cada participante, sino como resultado de las 
interacciones entre ellos. Este poder se impone a cada uno de los 
participantes porque, en realidad, noes rigurosamente instrumento de 
ninguno de ellos. Los poderes de la empresa (de mercado y extra-
mercado), aunque sean representados por sus dirigentes, ganan una 
cierta autonomia con relaci6n a esos mismos dirigentes y relativamente 
a los diversos participantes y, en la practica, pasan a ser determinados 
en funci6n de las relaciones que mantiene con todos ellos, como si en 
realidad constituyese un poder que les es totalmente externo. 
Aunque las necesidades de la empresa no puedan ser definidas "a 
priori", con independencia de los comportamientos motivados de sus 
participantes, la posicion de compromiso y de equilibria que la empresa 
representa hace que se vuelva exterior a la personalidad de sus 
miembros y eso le permite condicionar las acciones de estos. En virtud 
de este proceso de autonomizaci6n parcial, la empresa pasa a tener 
propiedades propias: la rotaci6n de los miembros de una organizaci6n no 
provoca necesariamente cambios en las caracteristicas de esta; a traves 
de procesos de identificaci6n, los miembros de una empresa pueden 
aceptar los objetivos de esta como suyos, etc .. Por estas razones, pode-
mos hablar con propiedad de los objetivos de la empresa. Queda claro 
que estos objetivos resultan de los juegos de poder entre los diversos 
interesados. Traducen una situaci6n particular de equilibria de poderes 
y reflejan los objetivos, necesidades y expectativas dominantes (ode la 
"coalici6n dominante", como algunos autores designan la coalici6n tem-
poral de los miembros de la organizaci6n que, en un momento deter-
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Fig. 4.5-La empresa y sus participes: coalici6n e intercambio 
de intereses(*) 
(*) f{eproducido de Ol{'f'IGCEmA,:vl.: "La gestion social de Ia empresa". In 
CUimVO,i\.: Olfi'IGUEII{i\; SUi\1{1-:Z,A.S: L .. cturus de /ntmducci6n a La 
l•:ccmomiu dt' lu r:mpresu Pinimide, Madrid, 1979, p. 599-647 (p. 602) 
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En consecuencia de lo dicho, las empresas no tienen un objetivo uni-
co: el beneficio. El beneficio es tan solo uno de los componentes del siste-
ma de objetivos de la empresa. Representa una parte del excedente crea-
do porIa actividad, a saber, Ia parte que revierte en favor de los accio-
nistas, directamente o a traves de su retenci6n en Ia empresa (aunque, 
en este caso, los accionistas puedan no ser los unicos beneficiados). La 
consideraci6n exclusiva del beneficio supone la no consideraci6n de los 
restantes interesados. 
El beneficio debe considerarse como indispensable para la viabilidad 
(y legitimidad) de la empresa. Sin embargo, resulta incorrecto conside-
rar la "maximizaci6n" del beneficio como el objetivo prioritario de la 
empresa o como indicador conclusivo de su eficacia (incluso cuando se 
considere la eficacia desde un pun to de vista (micamente tecnico-econ6-
mico). El beneficio, en cuanto magnitud residual, tiene un valor infor-
mativo insuficiente: "en cierta medida, el beneficio es una ficci6n creada 
por la imaginaci6n del contable. Manipulando oportunamente el siste-
ma de cuentas y la politica financiera (o la econ6mica y la social) pue-
den ser creadas o destruidas sumas importantes" (71). Por ello, y limi-
tandonos al campo econ6mico-financiero, una noci6n mas correcta seria 
lade "excedente global". El objetivo de la empresa seria la creaci6n de 
un volumen de excedente considerado satisfactorio y nola maximiza-
ci6n de Ia parcela que revierte en favor de cualquiera de las partes, ya 
que la maximizaci6n de los ingresos de una parte representaria una 
transferencia de ingresos entre las categorias. 
La empresa no puede tener un objetivo unico. De hecho, tiene objeti-
vos multiples -"un vector de objetivos" (72)- en donde el beneficio repre-
senta tan s6lo uno de los componentes. De este modo, no es posible opti-
mizarlos todos al mismo tiempo: para poder alcanzar un nivel 6ptimo 
en terminos de la realizaci6n de un objetivo, la empresa tendria que per-
judicar la realizaci6n de los demas, arriesgandose a romper el equilibrio 
en las expectativas de los demas participantes y a desestabilizar el 
acuerdo temporal que le permiti6 "crear" politicamente una cierta 
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estabilidad y certidumbre para actuar y programar. Por ello, el 
comportamiento de la empresa esta orientado para alcanzar un nivel 
satisfactorio de realizaci6n de su sistema de objetivos, en Iugar de la 
maximizaci6n de cualquiera de los objetivos componentes. 
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Seccion C.- Implicaciones del modelo interaccionista. 
La empresa y sus participes: coalici6n e in-
tercambio de intereses. 
La capacidad politica como componente 
clave del proceso de gestion. 
1- Como se forman los objetivos de Ia empresa. 
2- El proceso de negociacion en Ia empresa. 
3- Los objetivos de Ia empresa como reflejo de los 
procesos de negociacion en el seno de Ia coali-
cion (CE y Cl) y como mecanismo de integra-
cion de los condicionamientos. 
4- La utilizacion de Ia capacidad politica de los di-
rigentes como instrurnento privilegiado para Ia 
forrnacion (rnanipulacion) de los consensos en 
el seno de Ia coalicion. 
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I. 
1- Como se forman los objetivos de Ia empresa 
Segi:In nuestra opinion, la teoria de los interesados, en virtud de los 
supuestos en los que se asienta, debe ser dejada de lado por falta de base 
real: supone que los actores eligen de forma individual e independiente 
su participacion en Ia empresa, y que el grado de esa participacion es de-
cidido en base a un "balance" racional de sus aportaciones-compensacio-
nes. 
La fig. 4.5 y el Anexo 6, tienen el interes de modelizar el sistema de 
interacciones que se establecen entre los participantes de la coalicion. 
En ellos se hace el inventario de algunos de los elementos que, en teoria, 
podran ser integrados por los participantes en las decisiones sobre el 
grado de su participacion en Ia empresa. 
El hecho de que estos modelos sean incluidos en nuestro trabajo no 
significa que adoptemos incondicionalmente la teoria de los interesa-
dos. AI contrario, planteamos serias reservas sobre la validez del su-
puesto de que la decision de participar y el grado de participacion 
resulten de un balance racional. En realidad, tales decisiones no son 
tomadas con independencia total y con todos los participantes en 
igualdad de circunstancias: al participar en la empresa, cada uno de 
ellos va condicionado por el estatuto que detenta en el contexto y por la 
experiencia hist6rica que le corresponde. Estos factores, juntos, van a 
determinar sus expectativas y sus capacidades reales, en cuanto al 
poder que cada uno puede ejercer y a los objetivos que puede realizar a 
traves de su participacion. Mientras los grandes accionistas y los direc-
tivos, por ejemplo, Began ala organizacion con poder para controlar y/o 
dirigir; los clientes y consumidores tienen poder para participar o para 
rechazar su participacion (suponiendo situaciones de competencia); la 
mayor parte de los empleados entran en la empresa presionados por las 
necesidades inaplazables de la subsistencia y por las caracteristicas del 
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mercado de trabajo (en particular,la demanda y oferta, como se verifica 
hoy en dia en la generalidad de los paises de la CEE). 
Por lo tanto, en la practica, resulta mas adecuado hablar de la 
existencia de "procesos de influencia y de negociaci6n", en los cuales los 
participantes internos y externos (prosiguiendo estrategias indepen-
dientes y afectandose mutuamente en sus personas e intereses) se 
enfrentan, disponiendo de poderes desiguales. Hay grupos que pueden 
ejercer formas de presi6n variadas para imponer, de forma conflictiva, 
sus objetivos a los demas participantes. El peso de ciertos grupos 
internos en las negociaciones, se apoya en las relaciones que mantienen 
con grupos externos dominantes; y, reciprocamente, se registra la par-
ticipaci6n de grupos del exterior en las decisiones internas, por me-
diaci6n de la influencia que estos tienen sobre los grupos de poder en la 
empresa. 
Para comprender los procesos de definici6n de los objetivos de las 
empresas, hace falta comprender los mecanismos de poder dentro de 
elias yen su alrededor. La definici6n y realizaci6n de los objetivos trans-
curre segun un proceso que es sensible a los juegos de poder que se desa-
rrollan con permanencia y a traves de los cuales Ia empresa procura 
estabilizar temporalmente su entorno, integrando los diversos condicio-
namientos. Cualquier cambio significativo detectado en las condiciones 
del entorno puede determinar la necesidad de reformular el sistema de 
objetivos. 
De los autores que hemos consultado, H.Mintzberg (73) es quien 
proporciona la explicaci6n mas profunda de como los juegos de poder 
entre los participantes de las coaliciones, interna y externa, influencian 
los objetivos y las estrategias de la empresa. Seg6.n este autor, los obje-
tivos de una organizaci6n dependen directamente del "tipo de configu-
raci6n basica del poder" en esa organizaci6n -que se define como el 
resultado de una combinaci6n particular de algunas de las variantes 
asumidas por la CE y pur la CI (74). Los objetivos definidos por los 
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dirigentes son el resultado "fluctuante" de las relaciones de la empresa 
con su entorno y de las relaciones "politicas" internas. En ciertas 
circunstancias, Ia CI tiene gran autonomia en Ia fijaci6n de los objetivos 
de Ia empresa; en otros casas, este proceso es ampliamente dictado par 
las condiciones externas. Tambien internamente las relaciones 
politicas entre los grupos que constituyen la CI tienen gran influencia 
sabre el poder de los dirigentes, en cuanto a su independencia para fijar 
los objetivos y a su capacidad para movilizar esfuerzos con vista a su 
realizaci6n. Segun sea la base de apoyo de los dirigentes -propietarios, 
mandos, obreros, staffs- y el tipo de relaciones que estos grupos man-
tienen entre si (juegos "de suma nula" o "de suma variable" (75) ), los 
procesos de negociaci6n seran mas o menos dificiles y conflictivos y 
haran variar la autonomia de los dirigentes, para hacer valer sus pre-
ferencias y/o las de sus constituyentes mas directos. 
Mintzberg nos ofrece una vision (evolutiva) de la "configuraci6n del 
poder en las organizaciones" y de las relaciones entre cada tipo de poder 
caracteristico y los objetivos y tipos de gesti6n que les corresponden. Su 
trabajo permite comprender las razones de las diferencias que se verifi-
can en las concepciones de los diversos au tares, como debidas al momen-
ta en el que se situan y/o a los supuestas que utilizan como base de sus 
analisis. AI mismo tiempo, constituye una teoria con fuerte poder expli-
cativo, al identificar las diversas situaciones posibles (siguientes y 
coexistentes), sefialando los factares que caracterizan cada una de elias 
y la l6gica de funcionamienta que les corresponde. De esta forma, no 
solo quedan identificados los puntas de convergencialdivergencia entre 
las teorias dominantes sabre el tema, sino tambien quedan lanzadas las 
bases para comprender los puntas en los que cada una de dichas teorias 
es valida y cuales son sus respectivas limitaciones. Las diversas situa-
ciones coexisten y cada autor, al retener una situaci6n -tipo particular, 
adopta premisas y llega a conclusiones y propuestas que son validas pa-
ra la situaci6n que analiza, pero que no pueden ser generalizables a to-
dos los casas. Mintzberg tiene todavia el merito de, en base ala caracte-
rizaci6n de cada situaci6n, ayudar a identificar el sentido en que elias 
evolucionan: cuales de elias se situan en la flecha de la tendencia y con 
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rnayores probabilidades de ser reforzadas, y cuales son las que configu-
ran Ia base de esa tendencia siendo, por lo tanto, mas susceptibles de 
desactualizaci6n. 
Por nuestra parte, consideramos que el analisis sociol6gico de las 
organizaciones proporciona, al nivel conceptual, una explicaci6n bas-
tante pronfunda de como la empresa funciona en cuanto coalici6n de 
intereses. En esta parte de nuestro trabajo, no pretendemos presentar 
una teoria sobre el tema, sino (micamente utilizar la teoria existente 
para explicar los fen6menos. Por ello, la teoria ira surgiendo a medida 
en que vayamos tratando los problemas especificos. 
Por su interes conceptual, y como medio de ilustraci6n, veamos en 
seguida como se desarrolla el proceso de negociaci6n en la empresa y 
cual es el impacto de las relaciones de poder sobre el funcionarniento de 
las organizaciones y sobre los comportarnientos de sus miembros. 
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2- El proceso de negociaci6n en Ia empresa. 
La propia nocion de accion colectiva organizada deja de lado la idea 
de que los individuos en una organizacion puedan estar aislados y pro-
seguir sus estrategias de una forma independiente. El primer impulso 
que esta en la base de la constitucion de las organizaciones es el recono-
cimiento de que la dispersion de los esfuerzos noes eficaz, y que la org-
anizacion de esos esfuerzos permite potenciar las capacidades de accion 
y de influencia de los individuos y grupos. 
Pero, si la organizacion contiene posibilidades sinergisticas positi-
vas, el mismo hecho de colocar en colaboraci6n individuos/grupos con 
objetivos no totalmente coincidentes, capacidades diferentes y orienta-
ciones estrategicas, al menos parcialmente, divergentes, hace que, al 
mismo tiempo, se creen condicionamientos a la actuacion individual, co-
mo consecuencia de las necesidades de integracion. Estos condiciona-
mientos respectan, no solo a los fines que el nuevo sistema creado debe 
proseguir, sino tambien a las formas de actuacion a desarrollar en los 
diversos niveles: estrategico, tactico y operativo. 
Dado que no existe unicidad de objetivos y que, claramente, los fines 
de la organizacion no pueden incluir la totalidad de los fines de los indi-
viduos y grupos, resulta que los fines de la empresa deben ser el pro-
ducto de procesos de negociacion entre los participantes que, en esos mo-
mentos de confrontacion, se encontraran inevitablemente en situacion 
de conflicto. Cada uno de ellos procurara influenciar los fines de modo 
que estos correspondan lomas posible a su funcion de preferencia, utili-
zando al efecto el poder que detente, el cual le proviene, ya sea de su 
propia situacion en Ia organizacion, ode las relaciones pertinentes que 
mantiene con elementos del entorno. AI efecto, procurara condiCionar a 
los demas miembros a que acepten sus exigencias (que pueden ser pre-
sentadas como simples puntos de vista) y, simultaneamente, escapar al 
control de ellos como forma de proteger su libertad de accion -segun un 
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juego en donde, de forma consciente o inconsciente, cada uno reconoce 
que sus estrategias estan condicionadas por Ia libertad de acci6n de los 
demas. 
En este proceso de influencia, queda evidenciado el caracter relacio-
nal del poder. Es decir, el poder noes absoluto, ni tampoco un atributo 
de los individuos: se manifiesta porque, en la realizaci6n de los objetivos 
colectivos, los participantes se encuentran implicados en unas rela-
ciones en las cuales las capacidades de acci6n de unos condicionan las 
capacidades de acci6n de los demas. Cada uno tiene poder sobre los 
demas porque, teniendo en cuenta Ia naturaleza humana, en cualquier 
situaci6n, un actor conserva siempre una cierta autonomia que le 
permite (a traves de lo que el haga 0 pueda hacer, 0 de su propia actitud) 
influenciar el resultado de la interacci6n. En terminos un tanto 
simplistas, el desenlace de la relaci6n de poder es Ia resultante de Ia 
confrontaci6n de las "cantidades de poder" que cada uno de ellos deten-
ta, en esa relaci6n especifica. 
La conflictividad es una caracteristica inseparable de las organiza-
ciones, Ia cual, contenida dentro de unos limites aceptables, puede cons-
tituir, noun sintoma de disfunci6n del sistema, sino una manifestaci6n 
de su vitalidad. Sin embargo, tambien es caracteristica de las orga-
nizaciones la tendencia hacia Ia manutenci6n de su cohesion interna, 
mediante procesos de ajuste entre racionalidades divergentes, que 
permiten Ia continuidad de las relaciones sociales, a pesar de Ia diver-
sidad y de los conflictos. Una vez que, en Ia organizaci6n, no existe Ia 
unicidad de objetivos (la cual si podria constituir un sintoma de disfun-
ci6n del sistema), son los mencionados procesos de ajuste reciproco entre 
los actores sociales los que permiten que, en general, se Begue a las 
soluciones de consenso negociado que aseguran la estabilidad de las 
relaciones entre ellos. Tales consensos negociados (muchas veces, se 
trata de verdaderos "acuerdos sobre lo equivoco") expresan con 
frecuencia, no tanto Ia "buena voluntad" de los agentes implicados, sino 
mas bien: por una parte, Ia relaci6n de fuerzas entre ellos y, por otra 
parte, el reconocimiento de la dependencia mutua de sus estrategias. 
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De hecho, Ia realizaci6n de los objetivos de cada participante se hace 
inseparable de la realizaci6n de los objetivos colectivos. Cada uno de 
ellos solo podra realizar sus objetivos personales, si tiene la posibilidad 
de influenciar a los restantes miembros, en el sentido de hacer incluir 
sus preferencias, bien sea en los "objetivos colectivos", o en las reglas 
organizacionales que condicionan la acci6n colectiva. Para poder "ma-
nipular" a los demas en su beneficio, cada uno tiene que aceptar eljuego 
y, al hacerlo, no tiene otro remedio que aceptar que los otros ejerzan 
poder sobre el. Porque, del mismo modo que ningU.n actor esta condi-
cionado en absoluto por una situacion cualquiera, tambien su margen 
de libertad para realizar sus objetivos, por muy grande que sea, nunca 
es total. Cada actor esta obligado a satisfacer parcialmente las expec-
tativas de los demas con respecto a el. Asi mismo, en esta negociacion 
ningun miembro podra realizar todos sus objetivos. Es decir, tendra que 
prescindir de algunos de ellos, hacer concesiones en beneficio de los res-
tantes, con vista a la definicion de un compromiso que, al satisfacer 
temporalmente los diversos participantes en confrontaci6n, obtenga su 
vinculacion y permita Ia estabilidad de las interacciones y Ia unidad de 
acci6n. 
De la negociacion resultan, tanto los objetivos colectivos que definen 
el compromiso en cuanto a los fines, como las reglas que gobiernan el 
funcionamiento de Ia organizaci6n y reglamentan Ia participacion de 
cada actor y el poder que puede ejercer. 
Tanto los objetivos, como las reglas, no son impersonales, ni una con-
secuencia automatica de las necesidades funcionales de la organizacion. 
Se trata de construcciones humanas. Son el resultado de procesos de in-
teraccion, en los cuales el poder esta presente y contienen implicitos los 
supuestos siguientes. A saber, que cada parte tiene interes en mantener 
un minimo de estabilidad de las interacciones (estrechamente depen-
diente del grado de previsibilidad de los comportamientos de los demas) 
y que la intransigencia en la imposicion de los objetivos particulares es 
susceptible de provocar tendencias centrifugas en los restantes 
miembros, quienes consideraran la definicion de los fines como unila-
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teral o dailosa de sus intereses (con reflejos en el deterioro de las rela-
ciones mutuas y de la integraci6n de las estrategias particulares). 
Los compromisos, en cuanto a los fines, o en cuanto a las reglas, 
vi en en a hacer posible Ia acci6n colectiva. Pero vienen, simultaneamen-
te,a imponer condicionamientos a todos los participantes, en la medida 
en que limitan las arbitrariedades y estructuran las relaciones entre 
ellos. De este modo, quedan condicionados los fines personales que cada 
uno puede esperar realizar y el abanico de estrategias admisibles, ya 
que estas se definen, con relaci6n a los primeros y a las reglas que 
desempe:fian un papel regulador de las interacciones. Las infracciones a 
las reglas -que constituyen el producto de las relaciones de fuerza ante-
riores y representan un instrumento de protecci6n de los objetivos y de 
las estrategias de la coalici6n dominante- son pasibles de sanciones que, 
al perjudicar los intereses de los infractores, tienen como fin recon-
ducirlos a que se conformen con el "arden" establecido. Las tentativas 
para cambiar las reglas son, l6gicamente, resistidas por quienes de elias 
se benefician. Estos condicionamientos se traducen en una limitaci6n de 
la variedad de las estrategias admisibles (para unas reglas 
determinadas) como forma de dar estabilidad al sistema. 
Si es cierto que existen condici!llamientos en las organizaciones en 
general, estos son todavia mas fuertes en el caso de las empresas, en las 
cuales, tipicamente, la propia estructura de propiedad determina des-
igualdades de base, relaciones de dependencia y mecanismos de control 
social especificos. Los individuos no participan en Ia empresa por adhe-
rirse manifiestamente a sus objetivos. Lo hacen porque no tienen otro 
remedio y porque, de alguna forma, ven en ella un media para realizar 
sus objetivos propios. Sin embargo, las posibilidades de realizar sus 
objetivos personales a traves de su participaci6n en la empresa (de 
ejercer poder) -que empezaron por ser condicionadas por la situaci6n de 
partida, es decir, por la posici6n social que ocupaban en el entorno- van 
a ser condicionadas de nuevo a traves de su integraci6n en la estructura 
de Ia empresa, la cual va a determinar el poder de que pueden disponer 
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en el interior de Ia misma. Las estructuras, al definir la divisi6n del 
trabajo y al formalizar los modos de articulaci6n de las diversas 
unidades (su combinaci6n y relaciones posibles), no tienen como fin 
(micamente permitir Ia coexistencia de los individuoslgrupos/sub-
sistemas dentro de la organizaci6n. Una vez que Ia acci6n colectiva es 
finalizada y la integraci6n de las estrategias parciales s6lo se logra a 
traves de procesos de influencia, la funci6n de las estructuras es definir 
formalmente las relaciones de influencia reciproca entre los diversos 
6rganos y elementos y, como consecuencia, el poder de que cada uno 
dispone para influenciar Ia vida y los resultados de Ia empresa. Con-
siguen esto, reglamentando e imponiendo condicionamientos a Ia 
autonomia de los participantes. "Facilitan las protecciones necesarias 
para controlar los fen6menos de poder"(76), de modo que las tensiones y 
conflictos resultantes de los procesos de cooperaci6n se contengan 
dentro de los limites admitidos por Ia empresa. Sin embargo, las 
estructuras cumplen tambien la funci6n de asegurar la flexibilidad de 
Ia misma, es decir, evitar los desajustes y la rigidez, e integrar los 
condicionamientos del entorno. Por todo ella, se puede afirmar que las 
estructuras tienen un papel estabilizador, a saber, porque "estructuran 
el campo de negociaci6n, en donde los actores se enfrentan para reforzar, 
o para transformar las normas"(77). 
Esta afirmaci6n sugiere desde luego, que no es posible confundir 
"estabilidad" de las interacciones con "inmutabilidad" de las mismas. 
La estabilidad es necesaria, pero Ia inmutabilidad seria perjudicial. Lo 
que caracteriza la naturaleza de los procesos de interacci6n social es su 
estabilidad dinamica, evolutiva. Los comportamientos de los actores 
nunca son predeterminados. Cada uno conserva su autonomia, y su 
libertad de acci6n noes anulada: cada uno puede, en el ejercicio de su 
arbitrio, infringir las "reglas del juego", sometiendose a las sanciones 
que le sean impuestas como consecuencia de su "desviaci6n". Pero su 
"infracci6n" puede incluso, si tiene poder para tanto, determinar la 
alteraci6n de las mismas reglas y Ia institucionalizaci6n de otras 
nuevas, adaptadas a las nuevas relaciones de poder.Como consecuencia 
de este "juego" permanente, cualquier situaci6n estabilizada (que, pese 
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a todo, debe tener una duraci6n necesaria para permitir la estabilidad y 
la unidad de la acci6n) es siempre temporal y jamas sera un orden 
establecido. 1'oda soluci6n, asi como las reglas que de ella resulten y la 
institucionalizan, son siempre provisorias y contingentes. Y dado que 
no son neutrales -es decir, son el resultado de procesos de negociaci6n 
entre actores con poderes diferentes, y (necesariamente) privilegian a 
unos en detrimento de los demas- est{m (al menos potencialmente) 
sujetas a ser cuestionadas siempre que situaciones nuevas alteren las 
relaciones de fuerzas que las originaron. 
Es esta dinamica la que esta en la base del cambio social y la que 
provoca el dinamismo de las estructuras, seg(In ciclos permanentes de 
poder-ajustamiento. 
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3- Los objetivos de Ia empresa como reflejo de los procesos de 
negociacion en el seno de Ia coalicion (CJi~ y Cl) y como 
mecanismo de integracion de los condicionamientos. 
Una vez que los objetivos de Ia empresa deben resultar de una nego-
ciacion entre los grupos implicados, una cuestion que debe plantearse es 
saber cuales son los procesos por los que los factores sociales inciden en 
dichos objetivos. 
Para tanto, hay que considerar un hecho que se impone como 
restriccion mayor: la empresa tiene que guiarse por los principios (ya 
referidos) de la productividad, de la economicidad y de la rentabilidad. 
Y en economia de mercado, la rentabilidad -que no resume rigurosa-
mente, pero sustituye en gran parte a los otros dos principios- es una 
exigencia que, al menos a largo plazo, tiene un caracter inarredrable, es 
decir, solo motivos extraordinarios y situaciones de excepcion pueden 
determinar su paso a un plano secundario. Es, en cierto modo, este 
apremio lo que lleva a I.Ansoff a declarar, refiriendose a Ia relacion 
especifica empresa-clientes, que "las organizaciones son egoistas y no 
altruistas" y que "las empresas se preocupan de los clientes, en la 
medida en que estos sirven a sus intereses" (78). 
Esta preocupaci6n apremiante de la rentabilidad condiciona irreme-
diablemente el comportamiento empresarial: la atenci6n a sus diversos 
participantes, por mayor que sea y por mas que obedezca a una etica de 
responsabilidad publica, es una actitud (auto)iluminada de la empresa 
en Ia prosecucion de sus propios intereses. 
Los factores sociales se integran en el sistema de finalizaci6n bajo 
cualquiera de las modalidades siguientes, las cuales van indicadas se-
gun un orden de importancia y un caracter vinculativo crecientes: res-
ponsabilidades, restricciones y objetivos. 
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Como responsabilidades, traducen ciertas obligaciones que Ia em-
presa contrajo o decidio asumir voluntariamente y que, en general, tie-
nen·poco peso en los criterios utilizados para Ia definicion de sus objeti-
v9s. Como restricciones, por definicion, tienen un caracter condicio-
nante mas fuerte, imponiendo limitaciones en terminos de recursos, 
acciones y objetivos. La consideracion de los factores sociales exclusiva-, 
mente bajo Ia optica de responsabilidades y de restricciones, es propia 
de un enfoque esencialmente tecnico-economico de Ia gestion. Seg(ln 
este enfoque, lo social se considera: o como facultativo, a saber, rela-
cionado con actividades que Ia empresa ejecuta cuando tiene recursos 
excedentes con relacion a las necesidades de las acciones economicas -Ia 
no realizacion de las acciones sociales no implica Ia disminucion de la 
capacidad competitiva de Ia empresa (responsabilidades); o como fuente 
de restricciones actuales y futuras, relacionadas con los compor-
tamientos de los participantes y Ia influencia de estos sobre la empresa, 
cuya evolucion esta debera acompailar,ya que condicionan todo el 
proceso de planificacion estrategica. No siempre Ia distincion entre 
responsahilidades y restricciones es evidente. En terminos estrategicos, 
lo que hoy se considera una responsabilidad puede convertirse en 
restricciones futuras e imponer Ia definicion de objetivos concretos. Por 
ello, aunque no sean exactamente lo mismo, estas dos categorias estan 
asociadas. Y, por consiguiente, la planificacion estrategica de la 
empresa debe incluir, tanto las restricciones que se imponen como 
obligatorias, en cuanto condicionantes mas inmediatas de los objetivos, 
como las responsabilidades que (aunque no tengan una incidencia 
directa e inmediata en los objetivos) pueden estar ligadas a las 
motivaciones de participantes influyentes y, como tal, deben ser 
vigiladas para determinar el momento a partir del cual asumen la 
naturaleza de restricciones. 
Las restricciones, seg(ln Ansoff, "no son metas que la empresa busca 
alcanzar, sino limites dentro de los cuales debe actuar"(79). Se integran 
en el proceso de planificaci6n estrategica como un componente 
indispensable en la definicion de los objetivos. Las restricciones 
cumplen una doble funci6n: determinan cuales son los condi-
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cionamientos actuales; y constituyen una base para la identificaci6n de 
premisas (80) acerca de restricciones futuras, de momenta apenas 
imaginables en terminos probabilisticos. Esta claro que las 
restricciones, cuando representan los intereses de personas/grupos/or-
ganizaciones, no son factores impersonales, a los cuales la empresa 
tenga que adaptarse unilateralmente. Los procesos de negociaci6n entre 
los participantes (a los que venimos hacienda referenda) tienen 
precisamente Ia funci6n de determinar el "grado de condicionamiento" 
que debe corresponder a cada restricci6n. 
El caracter de "restricciones" atribuido a los factores sociales no 
viene a disminuir su importancia -simplemente esclarece su naturale-
za. Su caracter de restricci6n, con frecuencia critica, ala realizaci6n de 
la finalidad econ6mica no siempre coloca a los factores sociales en un 
plano secundario. Ademas, la perspectiva actual de la gesti6n considera 
que los problemas socio-politicos que resultan de los modos conflictivos 
de funcionamiento y de regulaci6n de las organizaciones alcanzaron 
una importancia estrategica tal, que estos no pueden ser encarados 
unicamente como responsabilidades y restricciones a las estrategias. 
Deben ser integrados en el sistema de finalizaci6n, al igual que los 
problemas econ6micos. La planificaci6n clasica debe ser ampliada y la 
empresa debe definir objetivos sociales, es decir, metas que debe 
alcanzar en aquellos campos sociales que un analisis estrategico de las 
relaciones de poder en el seno de la coalici6n dominante indique como 
priori tarios. 
I.Ansoff, quien no esta totalmente de acuerdo con las propuestas de 
la teoria de los interesados, y tam poco con el enfoque gerencialista de de 
Cyert y March -aunque reconozca que su propia 6ptica "no es 
necesariamente mas rigurosa, o conceptualmente mas atractiva" (81) 
que las mencionadas- tiene la opinion de que los objetivos de la empresa 
deben ser deducidos en base a su estructura interna y a las relaciones 
que mantiene con el entorno. Es aun el mismo autor quien afirma que, a 
pesar de que "los procesos mediante los cuales los impulsos individuales 
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se combinan para formar las influencias sobre Ia empresa no sean 
claramente comprendidos" (82), los objetivos sociales o no-econ6micos 
"pueden modificar los objetivos econ6micos y, a veces, tomar un Iugar 
preponderante" (83). 
De hecho, Ia turbulencia del entorno contribuye a elevar el grado de 
politizaci6n de las decisiones empresariales y convierte la formulaci6n 
de las estrategias en un proceso complejo de articulaci6n de intereses. 
La CI y laCE se presionan y se politizan mutuamente, provocando un 
entrelazamiento empresa-entorno (84), en el cual los problemas de la 
empresa "trasbordan" bacia el exterior, al mismo tiempo que los proble-
mas exteriores "invaden" a Ia empresa. Por una parte, Ia pertenencia de 
los individuos/grupos internos a grupos de referenda del exterior, hace 
que cada uno aporte a Ia empresa los problemas del entorno y lleve al 
entorno los problemas de Ia empresa, atrayendo la atenci6n del exterior 
sobre los problemas internos, y favoreciendo Ia interferencia de los 
agentes externos, siempre que recurran a estos para apoyar sus 
disputas. Por otra parte, las tentativas de presi6n de la CE sobre los 
actores influyentes de la CI, directamente o a traves de campail.as de 
presion, contribuyen a traer los problemas externos hacia el interior de 
la empresa, aumentando Ia friccion en el senode la Cl. 
La institucionalizacion del conflicto convierte a la empresa en "un 
espacio politico, es decir, un Iugar de negociacion permanente, 
fundandose una especie de racionalidad contractual que es el soporte de 
nuevas relaciones sociales" (84). La propia estructura de la empresa 
pasa a ser enriquecida con nuevos "organismos de dialogo/o de 
enfrentamiento" (85): delegados del personal, comiswnes de 
trabajadores, delegados y secciones sindicales, comisiones de higiene y 
seguridad en el trabajo, direcciones de relaciones publicas (86), 
direcciones para las cuestiones del medio-ambiente (87), direcciones 
para las cuestiones sociales (88), etc .. Ante las exigencias sociales, 
respaldadas por actores con fuerte influencia sobre los organos de 
decision internos, el caracter discreccional de la accion casi desaparece, 
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para convertirse en una "reacci6n" impuesta por la fuerza de las 
circunstancias. 
Los factores sociales, en virtud del gran potencial de influencia que 
tienen sobre la prosperidad de la empresa, deben ser objeto de una 
vigilancia regular. Y la mejor forma de vigilarlos es definir objetivos 
tambien en este campo. Pueden definirse objetivos "negativos" (no 
sobrepasar un limite determinado de la rotaci6n en el empleo, de 
emisi6n de productos polucionantes, ... ); u objetivos "positivos" (alcanzar 
un nivel determinado -claramente explicitado- de cualificaci6n general 
del personal, o un nivel bien definido en un departamento especifico, 
elevar para el nivel x el "grado de satisfacci6n de los consumidores" con 
relaci6n a un item concreto: producto, precio, etc. (90)). 
Ahora bien, en el campo social, los directivos raramente parecen 
sobrepasar el "nivel estetico" -que A.B.Carrol define como "la practica 
generalizada de fijaci6n de unos objetivos genericos, agradables a la 
vista" (91). La fijaci6n de objetivos al nivel de generalidades bien 
intencionadas, como son "actuar de acuerdo con el interes publico", 
"servir lo mejor ala comunidad en la que opera", etc, podra ser 6.til a 
efectos de relaciones p6.blicas, pero no es operativa, siempre que se 
pretenda, de hecho, realizarlos. Se trata mas bien de declaraciones de 
politica general, que de objetivos propiamente dichos. Por ello, conviene 
que los fines genericos sean convenientemente detallados y especifica-
dos, para que el nivel estetico sea ultrapasado y la realizaci6n gradual y 
final de los objetivos pueda ser controlada. 
Una practica sana en definir objetivos sociales concretos tiene una 
doble veniaja. Primera, permite evaluar su compatibilidad con los res-
tantes objetivos del sistema y garantizar la coherencia y la integraci6n 
apropiada del conjunto. Segunda, permite deducir que acciones 
concretas deben ser realizadas y formular los planes que aseguran una 
asignaci6n mas racional de los recursos a dichas acciones. Teniendo en 
cuenia que, al definir los objetivos, los dirigentes disponen de patrones 
de referenda, con los cuales pueden comparar los resultados, se vuelve 
Cap.IV-87 
posible medir la eficiencia en la utilizaci6n de los recursos y la eficacia 
de las acciones. 
Los principales obstaculos a la inclusi6n de los objetivos sociales en 
los procesos de gesti6n, no son tanto porque los decisores los consideren 
marginales con relaci6n a la actividad de la empresa. La principal 
dificultad consiste en Ia falta de metodologias solidas para medir los 
fenomenos sociales y determinar Ia eficacia de las acciones que les 
corresponden y la eficiencia de los procesos de conversion de los recursos 
que les estan asociadas. La dificultad en calcular los costes sociales (por 
ejemplo, los costes del absentismo, de Ia rotaci6n en el empleo, de los 
accidentes de trabajo, de Ia falta de colaboraci6n por parte de los 
clientes, ode las reacciones negativas de otros grupos del contexto, con 
relacion a los cuales apenas existe la sospecha de que pueden ser 
elevados) y en determinar los beneficios que resultarian de su 
reducci6n, no estimula la busqueda de acciones adecuadas y retrasa, 
como consecuencia, el proceso de aprendizaje en Ia gestion de estos 
factores. 
Muchos dirigentes toman las tentativas de influencia de los 
miembros de la coalicion (CEnCI) como interferencias y amenazas a su 
libertad de decision y tienen la tendencia a adoptar actitudes rigidas 
que, por lo general, se traducen en restricciones a las comunicaciones: a 
saber, refuerzo de la formalizacion al nivel interno y cierre de la 
empresa con relacion al exterior. La empresa difunde poca informaci6n 
y solo negocia en ultimo recurso. Algunas empresas procuran basar la 
cohesion interna en una oposicion cerrada a los agentes externos. La 
dominaci6n interna por parte de los dirigentes y el cierre de la 
organizacion a las influencias externas, convierten el sistema de 
gestion en un proceso "monorracional". Los dirigentes definen los fines 
deseados y los subordinados intervienen unicamente en el campo de la 
"racionalidad funcional" (92), a saber, se limitan a encontrar los medios 
mas adecuados y las mejores formas de coordinarlos, con vistas a 
obtener los fines impuestos. Tanto Ia actitud, como el modo de 
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funcionamiento, se vuelven inoperativos en las situaciones complejas y 
turbulentas, segun veremos en lo sucesivo. 
En primer Iugar, el juego conflictivo, internamente y hacia el 
exterior, no es destituido de cooperaciones que se vuelven indispen-
sables para que Ia empresa exista. En situaciones econ6micas dificiles, 
por ejemplo, o siempre que se vuelva apremiante la necesidad de 
realizar inversiones para las cuales la empresa no esta preparada desde 
el punto de vista financiero: los asalariados pueden disminuir las 
presiones reivindicativas, o esforzarse mas para que mejoren la 
productividad y Ia creatividad; los accionistas pueden prescindir 
temporalmente de sus derechos a los dividendos, o aumentar su 
aportaci6n a la empresa, bajo la forma de capital o de aportaciones 
voluntarias; el Estado puede reducir la presion fiscal, o conceder 
bonificaciones a los tipos de interes, etc, todos en la creencia de que 
existe un beneficio comun. Las relaciones con el exterior, aunque sean 
de dominante conflictiva, no son siempre de esta naturaleza. Si el 
conflicto esta implicito, no siempre se traduce por enfrentamientos-
existen muchas estrategias posibles "en las que todos ganan". En la 
empresa este razonamiento, si no es dominante, esta siempre presente 
(al menos de una forma subconsciente): los individuos se aperciben de 
su interdependencia y de que la realizaci6n de sus objetivos particulares 
pasa por la realizaci6n de los objetivos de la empresa. Este sentimiento 
sera, en general, mas consciente en lo que respecta a los participantes 
internos.Con relaci6n a estos, sera mas probable que los lazos de 
solidaridad que resultan de las formas de organizaci6n del trabajo, les 
hagan olvidar la conflictividad en cuanto al reparto del producto. 
Ademas, este grado de conflictividad relacionado con la distribuci6n del 
producto social esta muy influenciado por consideraciones de 
naturaleza socio-cultural con origen, bien sea en las propias reglas 
organizacionales, o en valores y normas de la sociedad: ambos se 
conjugan para estructurar las percepciones de los individuos. Por todo 
ello, en la coalici6n, cada individuo/grupo renunciara a ciertas 
preferencias particulares, y consentira en conducirse de manera que 
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satisfaga las expectativas que los demas asocian al papel que le 
correspond e. 
En segundo lugar, insistimos, la "monorracionalidad" resulta inope-
rativa en entornos complejos y turbulentos porque, en virtud de la com-
plejidad de las relaciones de interdependencia entre los diferentes par-
ticipantes (cada uno de ellos con un sistema de valores diferentes) nin-
gU.n decisor es capaz de definir por si s6lo los objetivos de la empresa. La 
objetividad de su racionalidad esta limitada (debido a las limitaciones 
de su capacidad cognitiva propiamente dicha, y al sesgo introducido por 
su sistema de valores personal y por sus habitos inconscientes). Sin 
"auscultar" su entorno (93), el decisor se vuelve incapaz de representar 
la "multiracionalidad que resulta de la existencia de una variedad de 
sistemas de valores" (94)-empleados, consumidores, gobierno, grupos de 
intereses, etc. 
La intervenci6n de los participantes externos en el proceso de 
decision plantea el problema de trazar las fronteras de la empresa. El 
criteria de "pertenencia" se revela insuficiente. Las fronteras de una 
organizaci6n son siempre mas anchas que los limites formales y 
cambian segU.n las situaciones. 
El criteria de la "influencia reciproca" es, sin duda, mas pertinente 
que el anterior: a saber, perteneceran a la coalici6n los grupos/orga-
nizaciones que tienen influencia sabre la empresa. En dicha coalici6n, 
se incluiran aquellos participantes que son afectados por las decisiones 
de la empresa y que tienen medias para reaccionar ante elias. "Ciertos 
actores, que no pueden ser considerados propiamente "miembros" de la 
organizaci6n, mantienen con ella relaciones tan constantes y tan 
"reglamentadas", implicitamente o incluso de forma explicita que, en 
terminos practicos, nada los distingue de los miembros formales que la 
integran" (95). En otros casas, las relaciones entre la organizaci6n y 
ciertos grupos del entorno no tienen una base tan regular, ni tan 
evidente, y sin embargo, su influencia (manifiesta o potencial) debe 
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tenerse en cuenta: se trata de grupos y organizaciones que 
normalmente estan "fuera", pero que, en situaciones de conflicto, 
movilizan todos los recursos de que disponen para presionar sobre las 
decisiones de Ia empresa. La aplicaci6n de un sistema de presiones tiene 
como objetivo reducir el grado de libertad de la parte que sufre sus 
efectos e, inversamente, aumentar el grado de libertad de quien lo 
ejerce. 
En Iugar de ser constituido por obligaciones/restricciones imperso-
nales, el sistema de condicionamientos a Ia actividad empresarial esta 
representado por los actores que los respaldan. Por consiguiente, se 
trata de condicionamientos socio-econ6micos, los cuales pueden ser 
jerarquizados, segun Ia importancia del contrapoder que cada grupo 
representa de cara a los dirigentes de la empresa. En base a una 
anticipaci6n de las incidencias que sus acciones pueden tener sobre los 
demas participantes (que puede consistir en un simple "feeling" 
politico), cada grupo examina los medios disponibles/movilizables (lega-
les, o al menos aceptados en el marco de las normas sociales: econ6mi-
cos, tecnicos,juridicos, politicos, o una combinaci6n de todos ellos; direc-
tos e indirectos) para ejercer poder sobre las otras partes, y utiliza esta 
capacidad estrategica para poner en practica sistemas de presion, desti-
nados a imprimir a las decisiones de los dirigentes las orientaciones(con 
directivas mas o menos precisas) que consideran favorables a sus 
intereses. 
En este sentido, puede afirmarse que existe una dinamica perma-
nente entre los fines de la organizaci6n y las relaciones de poder. Los 
objetivos de la empresa son moldeados en funcion de los contrapoderes 
ejercidos por los grupos en presencia, en la medida en que no puede ejer-
cer poder sin un minimo de adhesion de sus participantes. De este modo, 
los objetivos y el comportamiento de la empresa dependen de las relacio-
nes de poder entre los grupos dominantes. Por esta razon, P.Jarniou 
afirma que "la racionalidad formal de la decision cede Iugar a una racio-
nalidad politica" (96). 
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La capacidad de la empresa para integrar las diversas exigencias 
depende del grado de su independencia con relaci6n a los participantes: 
el sistema sera tanto mas integrado, cuanto mas las partes en relaci6n 
tengan la posibilidad de controlarse mutuamente, es decir, ninguna de 
elias domina a las demas. Las situaciones de "sustituibilidad nula" de 
un determinado participante, o los "procesos de paso obligatorio" (97)-
como es, por ejemplo, la dependencia de la empresa con respecto a un 
determinado proveedor, cliente, o cualquier otra clase de participante, o 
una coalici6n formada entre ellos que se constituya como dominante-
traducen una fuerte dependencia con relaci6n a ese(s) participante(s) o 
a Ia coalici6n por ellos formada, la cual, por ese hecho, gana poder para 
determinar los objetivos que la empresa hade proseguir. 
Los objetivos son definidos por los dirigentes. Sin embargo, ni estos 
actuan como un arbitro neutral y benevolente (segll.n suponia al inicio 
la teoria de los interesados), ni la negociaci6n entre los diversos 
participantes de la coalici6n se hace con intervenci6n directa de todos 
ellos (segll.n podria deducirse de una lectura precipitada del enfoque 
gerencialista). 
Los objetivos son definidos por los dirigentes, en base a la 
informacion de que disponen/o que hacen llegar a ellos, acerca de cuales 
son los condicionamientos generales que resultan de las expectati-
vas/presiones de los diversos grupos en presencia. Esta identificaci6n de 
los condicionamientos generales constituye la base sobre la cual los 
dirigentes van a trabajar, con vista a seleccionar y definir sus propios 
condicionamientos, o mejor, los condicionamientos que la empresa ira a 
considerar en la formulaci6n de su estrategia, en especial, de sus 
objetivos y de las premisas que constituyen el pun to de arranque de este 
proceso. 
Conforme hemos referido, los condicionamientos nose imponen a los 
dirigentes (a Ia empresa) segun su peso "objetivo". El peso que tiene 
cada condicionamiento depende de las percepciones de los decisores y de 
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sus relaciones con los actores que los respaldan. Un condicionamiento 
tendra un poder restrictivo (de la libertad de acci6n del decisor) tanto 
mayor: cuanto mayor sea el poder de los actores que lo respaldan y la 
fuerza con que ellos lo impongan en esas relaciones; y cuanto mayor sea 
Ia importancia que el decisor le atribuye, como fuente de restricciones. 
Segun referfamos, en cualquier relaci6n de poder, las reacciones del 
receptor son casi tan importantes como las acciones del emisor, para 
determinar las consecuencias de esa re1aci6n. 
Despues de identificados, evaluados y elegidos los condicionamien-
tos que resultan de las interacciones internas y externas, los decisores 
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Fig. 4.6- Proceso de formaci6n e integraci6n de los condicionamientos 
del entorno en la estrategia yen los objetivos de la empresa 
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La "gestion de intereses" (98) es una tecnica que v1ene siendo 
utilizada para administrar las interdependencias entre los diversos 
participantes. 
El comportamiento politico, dentro y fuera de Ia empresa, es 
inevitable. Admitir abiertamente su existencia e in ten tar percibir c6mo 
funciona es una condicion previa para lograr una mayor coherencia 
estrategica y una mayor estabilidad de Ia empresa. A saber, para 
conciliar los intereses de los participantes, procurando formular unos 
objetivos empresariales "englobantes" que reunan el consenso y den 
base al compromiso de los miembros de Ia coalici6n. La politica, como 
medio para administrar Ia cooperacion, se vuelve un instrumento de 
gestion potente (y delicado). 
La empresa depende de Ia colaboraci6n entre sus participes, es decir, 
de su adhesion a los fines, de su aceptacion de los medios, y de la 
conformidad de su comportamiento a las necesidades de la acci6n 
colectiva. Por ello, el proceso de formulacion de los objetivos de la 
empresa debe tener en cuenta los condicionamientos a satisfacer, en 
particular, la necesidad de integrar las expectativas de los diferentes 
grupos y sus reacciones a las decisiones que sean tomadas a ese 
respecto. Hay que tener en cuenta que la tendencia de los grupos para 
unirse es todavia mayor cuando sienten que una decision va contra sus 
intereses. La experiencia muestra que las coaliciones son mas faciles de 
formar en oposici6n a algo, que para las acciones positivas. 
La gesti6n de intereses se convierte entonces en un problema de 
gesti6n de conflictos, al cual es legitimo aplicar los principios que le 
corresponden. 
La filosofia subyacente es que la cooperaci6n voluntaria que resulta 
de la percepcion de solidaridad de intereses, y las satisfacciones 
profundas que resultan de Ia ayuda reciproca (siempre que estas sean 
posibles) son preferibles a las formas de enfrentamiento de tipo 
conflictivo. Una vez que, segun R.L.Katz, "toda acci6n estrategica debe 
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encontrar el equilibria entre tantos valores, objetivos y criterios 
contradictorios ... " (99), a prop6sito de cualquier decision estrategica y, 
particularmente, en Ia formulaci6n de los objetivos de la empresa, los 
dirigentes deben anticipar y evaluar cuales son las implicaciones 
politicas respectivas. Este proceso puede exigir el estudio de la forma-
cion de posibles coaliciones entre los participantes, y del impacto de es-
tas sobre el futuro de Ia empresa: 
- Quienes son los implicados en esta decision? 
- Cu:Hes son los objetivos relevantes de esos implicados? 
- Que impactos tiene la elecci6n de un objetivo determinado sobre 
el nivel de adhesi6n/oposici6n de los diversos grupos? 
- Cual es Ia respuesta mas probable de cada participe? 
- Que poder tiene sobre la empresa y cual es su grado de motiva-
ci6n para actuar? 
- Que beneficios inmediatos resultan para la empresa, y c6mo se 
compensan estos con los de largo plaza? 
El "analisis de los interesados" es esencialmente un trabajo practico 
de estudio de cada situaci6n concreta. 
Aunque, en un plano puramente te6rico, sea posible identificar para 
cada objetivo empresarial, simultaneamente, un primer abanico de 
adherentes y de opositores bien determinados, en la practica, las 
situaciones son mas complejas. Las actitudes de adhesi6n/indiferen-
cia/oposici6n de los participantes estan influenciadas por sus 
expectativas en cuanto a los beneficios/perdidas que corresponden a ca-
da situaci6n. Estas expectativas no son construidas en abstracto, sino 
que resultan de los procesos de aprendizaje, en los cuales la conducta pa-
sada de la empresa fue permitiendo a cada participante evaluar en que 
medida las diversas situaciones pueden serle favorables/desfavorables. 
Este argumento implica que carla empresa debe disponer de un 
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conocimiento acerca de las reacciones probables de los miembros de "su" 
coalici6n, de cara a las decisiones relativas al sistema de objetivos. 
La transposicion de la teoria sobre la "dinamica de grupos" 
(desarrollada por K.Lewin (100), para explicar los procesos sociales de 
cambia en los grupos/organizaciones) hacia el campo que estamos 
tratando, permite comprender la razon por la que el proceso de elecci6n 
de los objetivos de una empresa constituye un proceso complejo. Tiene 
Iugar en un "campo de fuerzas" que reune fuerzas internas·y externas, 
las cuales actuan en sentidos diferentes, segim sus intereses, y ejercen 
cantidades diferentes de presion sabre los decisores, sabre las 
situaciones y su evolucion. Los comportamientos de estas fuerzas 
pueden divergir, aunque noes de esperar que se opongan siempre de 
una forma sistematica. Sin embargo, podemos adoptar, tambien en este 
caso, una clasificacion de tipo dicot6mico, tal como la que utiliz6 Lewin, 
en "fuerzas de adherencia" y "fuerzas de oposicion" (101). La primera 
categoria, como la designacion sugiere, incluye las fuerzas de apoyo y 
estimulo y aquellas otras que tienen un cierto caracter motor para 
imponer o sugerir los objetivos de su preferencia. La segunda categoria 
engloba a las fuerzas que tienden a oponerse a esos objetivos, sino a la 
decision propiamente dicha (en el caso de tener poca influencia sabre 
ella), al menos a su implantacion -lo que, en terminos practices, resulta 
equiparable. 
El modelo de "analisis de los campos de fuerzas" es una tecnica util 
para hacer el diagnostico de situaciones, en las que el decisor necesita 
conocer con anterioridad cu~:iles son los actores sociales que, en el con-
texto de una decision determinada, tienen capacidad para influenciarla. 
En terminos practices, se trata de saber quienes estan y van a actuar en 
su favor, y quienes estan y van a actuar contra ella. Una tabla, como la 
siguiente, puede facilitar una primera ayuda en el analisis del campo de 
fuerzas, permitiendo descubrir, mediante una lectura global, cuales son 
los objetivos que tienen mayor poder de movilizacion de la coalicion, y 
cuales son los que se encuentran mas ligados a intereses particulares y 
susceptibles de crear mayor oposicion. 
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Beneficia Dirigcntes Gruposde 
intereses 
"Maximi- Accionislas l<~mpresa Clientes 





"Maximi- Asalariados Provecdores Gruposde 
zaci6n" del Accionistas Clientes intercses 
Valor Empresa Acreedores 
Afladido Dirigcntcs 
Tabla 4.5- Ilustraci6n del "Analisis del Campo de Fuer-
zas", con respecto a algunos componentes del 
vector de objetivos de la empresa 
Esta tabla es util para hacer un primer inventario de los 
participantes, susceptibles de intervenir en cada situaci6n y clasificar-
los, segun sus reacciones probables de cara a los diversos objetivos. La 
elaboraci6n de dicha tabla implica la existencia de procesos de 
comunicaci6n reciproca entre la empresa y los grupos interesados. No 
basta con que la empresa mejore su comprensi6n acerca de estos grupos. 
Hace falta igualmente que estos comprendan a la empresa, para que 
pueda haber dhilogo. Sin informacion adecuada, las percepciones de 
unos acerca de los otros son mal fundamentadas y pueden dar origen a 
estrategias err6neas. La comunicaci6n (reciproca) tiene una impor-
tancia critica para la implantaci6n de soluciones mutuamente acep-
tadas. Constituye Ia mejor forma de evitar las incomprensiones y las 
ambigiiedades que tienden a distorsionar las percepciones de la 




Este primer analisis (resultante de la tabla) debe ser profundizado, 
con vista a distinguir los participantes seglln criterios mas operativos. 
Estos criterios deben permitir determinar el grado de "permeabilidad" 
de cada participante ala influencia de los dirigentes, el peso relativo de 
cada participante sobre los dirigentes y sobre la situaci6n en si misma, 
y como se conjugan los poderes respectivos para determinar Ia viabi-
lidad politica de las soluciones. La clasificaci6n de los participantes en 
internos y externos puede constituir un criteria para apreciar el grado 
de permeabilidad. En principia, los dirigentes tendran mayor control 
sobre las fuerzas internas que sobre las fuerzas externas. Aunque la 
direcci6n no deje de influenciar a las ultimas, la actuaci6n inmediata 
empieza generalmente sobre las primeras. 
Un diagn6stico profunda se vuelve indispensable para conocer las 
fuerzas en presencia y para hacer una primera evaluacion de las 
posibilidades de exito de las decisiones. Una vez identificadas las 
fuerzas y los pesos que les corresponden, y las estrategias de interacci6n 
mas probables entre elias, los dirigentes disponen de indicadores que les 
permiten: 
- Determinar el grado de viabilidad, al inicio, de las diferentes 
decisiones relativas a los objetivos de Ia empresa. Si, respecto a 
una decision determinada, las fuerzas adherentes tienen mas 
peso que las fuerzas opositoras, Ia situacion inicial es favorable a 
esa decision; en caso contrario, es de prever mayores dificultades; 
- Simular los juegos entre los diversos grupos y analizar sus 
consecuencias sobre las alternativas de decision; 
- Decidir sobre cuales grupos Ia empresa debe actuar, procurando 
influenciarlos en el sentido de sus intereses; 
- Decidir las formas de actuacion,en particular, saber cuales son 
las acciones necesarias para alterar los equilibrios existentes en 
el sentido deseado, es decir, reforzar las fuerzas de adhesion, o 
actuar sobre las fuerzas de oposicion, para reducir los factores 
que pesan negativamente. 
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FIG. 4. 7 - Representaci6n gnifica del "campo de fuerzas" respecto al 
objetivo "maximizaci6n dellucro" 
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En este momenta, creemos haber demostrado lo siguiente. En pri-
mer Iugar, que las decisiones empresariales, en particular las decisio-
nes estrategicas, tienen una naturaleza politica. En segundo Iugar, que 
la capacidad poJitica de los dirigentes constituye una competencia 
estrategica que debe formar parte del potencial de gestion de las 
empresas modernas. Sin embargo, hay que reconocer que las situacio-
nes reales son complejas y que la politica es un instrumento delicado. 
En consecuencia, Ia capacidad politica de los dirigentes debe ser una 
competencia a desarrollar, para que pueda ser utilizada con eficacia. Un 
exceso de politica, sobre todo si es mal conducida, puede minar la 
eficacia de la empresa. No obstante, las acciones unilaterales son 
siempre rechazables, pues las decisiones "al azar" solo excepcionalmen-
te son apropiadas a los problemas reales. Y siempre que las soluciones 
sean inadecuadas, bien puede pasar que lo que pretendia ser una 
correccion, o una mejora, se convierta en una fuente de perturbaciones 
que agraven los problemas, en Iugar de resolver los. 
De un modo general, el exito en encontrar una solucion satisfactoria 
depende de Ia capacidad de la direccion para realizar los tres objetivos 
siguientes que vanjerarquizados por orden de prioridad decreciente: 
1- "Control" de las variables internas. 
Las actitudes de los asalariados son siempre unas variables 
fundamentales para el exito de cualquier decision, y lo seran tanto mas, 
cuanto menos ella sea programable y su ejecucion sea controlable de 
forma directa. Siempre que las personas se resistan internamente a 
una decision, esta actitud (con carga emocional negativa, en general 
dificil de detectar) constituye una fuerza de oposicion considerable. Los 
subordinados no estan destituidos de medios de presion. El hecho de que 
los su peri ores no puedan hacer nada sin Ia cooperacion de sus 
subordinados confiere a estos un caracter de fuente de incertidumbre 
que les permite disponer de un cierto poder y, por lo tanto, de capacidad 
de negociaci6n. 
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Por ello, Ia actuacion prioritaria de los dirigentes debe hacerse junto 
a las fuerzas internas que representan los condicionarnientos mas 
proximos de Ia accion concreta. Las siguientes acciones posibles son 
intimamente solidarias: potenciar las fuerzas adherentes (bien sea 
aumentando Ia potencia de las fuerzas existentes, o ailadiendo fuerzas 
adherentes nuevas); o/y reducir las fuerzas de oposicion (disminuyendo 
Ia potencia de las fuerzas existentes, y/o eliminando algunas de ell as). 
2- lnternalizacion de las fuerzas externas. 
Consiste en traer las fuerzas externas (de adhesion y de oposicion) 
"para dentro" de la empresa: comprenderlas e incluirlas en las 
decisiones. 
3- lnfluencia sobre las fuerzas externas, con vista a convertirlas en 
favorables,o a reducir su oposicion a las decisiones. 
En base a esta vision de la accion colectiva como resultado de la 
actuacion de los individuos organizados, queda claro que, mas bien que 
integrar las actividades tecnicas, importa integrar las estrategias de los 
actores. Los principales condicionarnientos son representados por los 
participantes quienes a veces se adhieren y otras veces se resisten a los 
objetivos de la empresa (mas correcto, todavia, a las acciones orientadas 
hacia la realizaci6n de ellos, por motivos que seran aclarados a 
continuaci6n), segiln sus percepciones sobre la equidad de las interac-
ciones. 
La equidad esta relacionada con un sentimiento de justicia de 
tratarniento. Te6ricamente, un participante percibira una interacci6n 
como equitativa, cuando las compensaciones que recibe en esa tran-
saccion, estan "equilibradas" con las contribuciones que aporta para 
que ella se realize. Notese que (en la medida en que nos situamos en el 
campo de las relaciones sociales) hablamos de percepciones y 
relativizamos el sentido de "equilibria" social, para indicar que no se 
trata de un equilibria absoluto, sino de un estado, por norma desequili-
brado, pero relativamente estable que resulta de las interdependencias 
y de los poderes que cada participante se atribuye(y de los poderes que 
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le son atribuidos) en la interacci6n considerada. Por ello, nose exige que 
los beneficios obtenidos por un determinado participante sean iguales, o 
superiores, en terminos absolutos, al coste de su participaci6n. Si es 
necesario que el participante, de cara a Ia disimetria de las relaciones, 
acepte la interacci6n como compensadora, o al menos soportable, y este 
dispuesto a prolongarla (102). La aceptaci6n de estas relaciones, por 
parte de los actores implicados, crea las condiciones necesarias a la 
satisfaccion de las exigencias reciprocas. A medida que las relaciones 
van ganando estabilidad y previsibilidad, los participantes refuerzan 
los procesos de cooperaci6n y de confianza mutua, y desarrollan 
sentimientos de que comparten intereses comunes, los cuales, a su vez, 
van a constituir la base de los fines colectivos. 
Por estas razones, consideramos que la adhesi6n y la oposici6n de los 
participantes a los objetivos de la organizaci6n, pueden ser explicadas a 
traves del analisis de los factores psico-sociol6gicos que, al estar 
subyacentes (a veces, de forma no consciente) a los procesos de 
interacci6n, no s6lo son importantes, sino que determinan frecuente-
mente el comportamiento de dichos participantes. 
En lo sucesivo, trataremos principalmente de los aspectos relaciona-
dos con la adhesion, tomando como supuesto que Ia oposici6n concierne 
a situaciones o comportamientos in versos de los que seran mencionados. 
Los principales factores psico-sociol6gicos que, en nuestra opinion, 
fundamentan los procesos de adhesion, pueden ser explicados agrupan-
dolos en dos bloques:el contra to psicologico y las necesidades utilitarias. 
Pasaremos a considerar estos dos bloques por separado, unicamente por 
conveniencia de la exposici6n, ya que (conforme se deprehendera de los 
juicios que siguen) su interpenetraci6n es visible. 
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1- Contrato psicol6gico. 
Lo descompondremos en dos vertientes: el contrato original; y el 
proceso de socializacion-aprendizaje, que constituye el desarrollo del 
contra to inicial. 
a) El contra to psicologico. 
Aunque este concepto se haya aplicado exclusivamente ala relacion 
empresa-asalariado, tenemos la opinion de que puede extenderse a las 
relaciones de la empresa con los grupos externos. Con respecto a estos 
ultimos, se presentara como una extension del "contrato social" cuya 
validez no se ha negado, aunque se haya criticado su caracter casi 
dogmatico y de "pret a porter" que dificilmente se adapta a las 
particularidades de las situaciones concretas. 
Aplicado a las relaciones asalariado-empresa, el contra to psicologico 
designa el contrato "no escrito" y "celebrado, por lo general, de forma 
inconsciente" (I 03), el cual implica aportaciones y compensaciones 
intangibles que van mas alia de los vinculos establecidos o implicitos en 
el contrato economico-juridico. A saber, el trabajador se compromete a 
aportar obediencia, lealtad, empefto, ... a cambio de compensaciones de 
naturaleza psico-sociologica (seguridad, dignidad y estatuto social, 
relaciones sociales compensadoras y auto-realizacion). 
El contrato psicologico se vuelve un complemento indispensable del 
contrato economico-juridico. Este ultimo establece el vinculo formal y 
exterior. Sin embargo, si es el primero el que va a darle una existencia 
real plena. El contrato psicologico representa la interiorizacion del 
vinculo y puede dar origen a fenomenos de identificacion capaces de 
despertar en el asalariado una colaboracion voluntaria, altamente 
fiable y productiva. 
El contrato psicologico es anterior al proceso de socializacion-
aprendizaje (y evoluciona con este). Es el contrato psicologico el que 
crea Ia "actitud de apertura" y la "motivacion para el cambio de 
comportamiento" (104), que son necesarias en las situaciones de coo-
peracion. 
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b) El proceso de socializaci6n-aprendizaje en la empresa. 
La actitudes referidas con anterioridad, de lealtad, empefto, 
identificaci6n -en el caso de que la empresa disponga de un clima social 
favorable- se van desarrollando y son interiorizadas gradualmente por 
los individuos. Cada uno de ellos aprende a adaptarse y a adoptar los 
comportamientos que los demas asocian al papel que desempefta en la 
organizaci6n. Los individuos interiorizan las normas culturales de la 
empresa y tienden a desarrollar formas de auto-control sobre sus 
propias acciones -el contrato psicol6gico se va reforzando, como 
consecuencia de un proceso de socializaci6n eficaz (105). 
2- Las necesidades utilitarias. 
Estas se refieren a las percepciones de los participantes acerca de la 
existencia de una relaci6n positiva entre la realizaci6n de los objetivos 
de la empresa y Ia realizaci6n de sus propios objetivos (106). 
Silos participantes perciben una congruencia de objetivos, tenderan 
a cooperar voluntariamente. La situaci6n ideal seria aquella en la que 
todos los participantes, en cualquier transacci6n, ejerciesen cantidades 
de poder mas o menos iguales y se beneficiasen todos por igual (poder 
utilitario). No obstante, en realidad, las relaciones de poder son 
disimetricas. U nas relaciones fuertemente desequilibradas, en la cuales 
los participantes obtienen beneficios muy desiguales y se aperciben de 
la injusticia de tal desequilibrio, solo pueden mantenerse cuando una de 
las partes domina a las otras (poder coercitivo). A no ser que la empresa 
tenga capacidad para persuadir a las partes en desventaja, justificando 
la desigualdad por un motivo cualquiera (poder persuasivo), estas 
situaciones se volveran inestables -ya sea porque "aquel que pierde no 
se resigna con Ia derrota y la tension entre los grupos tiene tendencia a 
subir" (107), pudiendo el conflicto degenerar en un ''juego de suma 
nula"; o porque, ante la percepci6n de ]a dificultad en dislocar el 
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(des)equilibrio, las partes en desventaja tienden a desarrollar fonnas de 
resistencia pasiva, o a abandonar la interacci6n (si eso les es posi-
ble)(108). Te6ricamente, la situaci6n solo se estabilizara cuando las 
partes implicadas consideren haber alcanzado una soluci6n satisfacto-
ria, la cual, dependiendo de los condicionamientos existentes, oscilara 
entre el maximo de ventajas que es posible obtener, y el minirno de 
inconvenientes que resulta inevitable. El equilibria encontrado repre-
sentara, al mismo tiempo, un equilibrio "individual" (equilibria del 
balance aportaciones-compensaciones de cada participante) y un equili-
bria "estructural"(entre los participantes que contribuyen al funciona-
miento y ala regulaci6n de la empresa). 
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4- La utilizacion de Ia capacidad politica de los dirigentes co-
mo instrumento privilegiado para Ia formacion (manipula-
cion) de los consensos en el seno de Ia coalicion. 
Es en este contexto que el papel de los dirigentes se revela funda-
mental. 
Los dirigentes, por inherencia de las funciones que desempeflan, 
de ben poseer buenas capacidades de liderazgo: administrar es persuadir 
a los demas para que realizen los objetivos de la empresa. Siempre es 
deseable que lo hagan voluntariamente -si es posible, con entusiasmo. 
El funcionamiento de toda empresa depende de la capacidad de sus 
gestores para dirigir los procesos humanos en el sentido de la coopera-
cion. Por ello, todo dirigente debe poseer las capacidades siguientes: la 
capacidad humana para trabajar eficazmente con las personas; y la 
capacidad conceptual, para evaluar las interdependencias y la 
naturaleza politica de las relaciones e integrar la participacion de carla 
uno en el proyecto com(m, segim perspectivas dinamicas y de largo 
plazo (109). Un dirigente debe saber motivar, construir trabajo de 
equipo y relaciones solidas, fundadas en la percepcion de intereses 
compartidos, ya que solo estos elementos permiten asentar las bases de 
una cooperacion fiable y duradera entre los grupos participantes. 
Un dirigente eficaz es aquel que, simultaneamente, tiene poder y 
sabe utilizarlo: a saber, debe tener medios, capacidad para utilizarlos, y 
utilizarlos efectivamente para producir en los demas los compor-
tamientos deseados. Los medios de que disponen los dirigentes son sus 
actitudes y conocimientos personales, y el poder formal e informal que 
les adviene de su control sobre los recursos de la organizacion. Los 
dirigentes controlan los recursos fisicos; centralizan y controlan la 
informacion; controlan las sanciones y recompensas tangibles (y las 
intangibles, en parte); y, muy importante, disponen de tiempo para 
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hacer "politica". Los poderes formal e informal son utilizados: para 
legitimar sus decisiones, establecer reglas y asegurar que estas sean 
interiorizadas por los participantes; y para ligar el proceso de 
asignaci6n de recursos y el sistema de recompensas-sanciones con los 
objetivos de la empresa, con vista a mantener la congruencia y la 
estabilidad de sus aportaciones. La capacidad para dar/retirar recursos 
es un fundamento del poder politico. Es decir, los procesos de asignaci6n 
de recursos y recompensas deben ser estructurados, de forma que los 
incentivos se atribuyan a aquellas personas/grupos (internos y 
externos) que contribuyen mas activamente a la realizaci6n de los 
objetivos de la empresa; y las penalizaciones, a aquellas perso-
nas/grupos que promueven sus intereses particulares en detrimento de 
los fines colectivos. 
Esta ultima aplicaci6n del poder esta intimamente relacionada con 
el proceso de motivaci6n. Una de las funciones esenciales del dirigente 
es motivar a los participantes, para convertir en realidad el potencial 
que existe en las personas y en la organizaci6n. 
Las motivaciones son personales e internas, es decir, expresan las 
necesidades y deseos de las personas. Es la fuerza de estas necesidades 
la que "dirige" a los individuos hacia los objetivos y, por tanto, justifica 
su comportamiento. Los gestores motivan en base al conocimiento de 
las necesidades de estos. Para tanto, procuran ofrecerles (es decir, intro-
ducir en su entorno) los incentivos que ellos desean. Estos incentivos 
son externos a las personas y estan bajo el control de los gestores. Los 
incentivos constituyen objetivos de las personas e instrumentos o 
medios de los cuales se sirven los gestores para motivarlas a que 
realicen los fines de la empresa. 
Dado que los gestures no pueden "moldear" los incentivos a la 
medida justa de todos los participantes, el problema que se plantea es 
saber como se forman las necesidades de estos,y como pueden los 
gestores influenciarJas, de modo que los incentivos que repartan sean 
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capaces de motivar su colaboraci6n. El hecho de que el comportamiento 
sea finalizado, no significa exactamente que sea motivado por 
necesidades conscientes y claras, ni por el deseo de alcanzar objetivos 
precisos. A saber, los fines buscados por los participantes son muchas 
veces genericos y, con frecuencia, s61o una parte de la motivaci6n es 
claramente consciente. Las necesidades de los participantes no son un 
dato objetivo. AI reves, son creadas por los mismos e influenciadas por 
el contexto que interviene en la formaci6n de sus percepciones- en 
particular, por su influencia directa sobre el "c6digo" a traves del cual 
los individuos interpretan y perciben Ia realidad. 
En Ia medida en que los gestores pueden afectar a las percepciones 
de los individuos acerca de si mismos y de su entorno -por mediacion de 
la informacion, o condicionando su experiencia (sabre todo en el caso de 
los subordinados quienes pasan mas de la mitad de su tiempo activo en 
la empresa)- ellos pueden influenciar su grado de adhesion a los 
objetivos de Ia empresa y, por consiguiente, orientar su comportamiento 
(110). 
Una gestion eficaz debe proporcionar un entorno en el cual los 
participantes se identifiquen con la empresa, es decir, perciban los 
objetivos de esta como congruentes con los suyos, y vean en las 
actividades de la empresa un media necesario para alcanzarlos. 
Las percepciones de los individuos se basan fundamentalmente: en 
su vivencia, es decir, en su experiencia y aprendizaje; y en la 
informacion que les es facilitada. Utilizando como instrumentos el 
estilo de liderazgo, las condiciones de trabajo, la informacion y, de una 
manera general, la politica de la empresa, los gestores influencian las 
percepciones de los participantes en cuanto a la "disponibilidad de 
recompensas". A saber, cuales son y cuan accesibles son las 
recompensas que satisfacen sus necesidades (y que representan sus 
objetivos particulares). De este modo, influencian las expectativas de 
los participantes y, como consecuencia, Ia naturaleza y fuerza de sus 
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necesidades, a traves de la forma como las satisfacen o bloquean su 
satisfaccion. 
La informacion tiene un papel fundamental en este proceso de 
modelacion de las percepciones, expectativas, necesidades y motiva-
ciones. Aunque las percepciones puedan ser diferentes de la realidad, 
los individuos las consideran como representacion de Ia propia realidad, 
y es en base a elias que definen su situacion con relacion a la empresa 
(111). El objetivo normal de la informacion es reducir las fuentes de 
incertidumbre de los utilizadores. Sin embargo, los dirigentes pueden 
utilizarla para "manipular". AI facilitar a los individuos mensajes 
"sesgados", pueden influenciar las representaciones que ellos 
construyen de las situaciones, y en base a las cuales toman sus decisio-
nes. 
'l'al situacion se verifica con cierta regularidad en lo que respecta a 
los objetivos de la empresa -sobre todo en aquellos casos en que la 
"coalicion" es predominatemente de tipo conflictivo. De cara a la 
dificultad en definir para la empresa objetivos que satisfagan 
simultanearnente a todos los participantes influyentes (internos y 
externos) y con el intuito de evitar conflictos, los dirigentes tienden a 
definir objetivos tan vagos como sea posible (112). Ademas, es frecuente 
la no coincidencia entre los "objetivos oficiales (es decir) los fines 
generales de la organizacion, tal como se manifiestan en los informes 
anuales ... y otras declaraciones autorizadas ... (y) los objetivos de 
funcionamiento ... que orientan las actividades de la organizacion, con 
independencia de lo que digan los objetivos oficiales" (113). Los 
objetivos generales son, muchas veces, los "objetivos englobantes", 
intencionadamente vagos y ambiguos, destinados a captar el mayor 
numero posible de adherentes. La definicion de los fines en terminos 
equivocos, y el horizonte temporal ampliado por el cual se extiende su 
realizacion, permiten construir un acuerdo sobre lo "generico", dando a 
los participantes Ia sensacion de ver sus preferencias incluidas en los 
objetivos formales de la empresa. Este fenomeno es susceptible de crear 
en los individuos la predisposicion para realizar actividades orientadas 
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hacia objetivos que no estan inmediatamente disponibles, pero cuya 
realizacion a largo plazo les parece tener gran probabilidad de exito. 
Naturalmente que, al nivel operativo (de los objetivos intermedios), 
esta ambigiiedad tiene que ser ultrapasada. La exigencia de operativi-
dad obliga a detallar y a concretizar, poniendo de manifiesto las 
intenciones reales. Solo que, durante Ia ejecucion, los participantes difi-
cilmente seran capaces de establecer" el puente" entre las acciones con-
cretas y los fines publicados, y de detectar posibles incompatibilidades 
entre ambos. 
Estas situaciones ponen a prueba la capacidad de los dirigentes como 
gestores del conflicto de intereses. Los dirigentes representan "los 
intereses de la empresa", los cuales pueden ser opuestos a los intereses 
de los propietarios, de los asalariados, ... Y los dirigentes pueden 
defender los de la empresa contra unos o contra otros (por ejemplo, en lo 
que respecta al reparto del excedente: retencion de beneficios, 
dividendos, salarios, ... ). El desarrollo del poder de los gestores genera 
cambios en el comportamiento de la empresa, y el poder de esta gana 
una cierta autonomia con relaci6n a sus propietarios. 
Esta posicion de los dirigentes como gestores del conflicto de 
intereses es, sin duda, facilitada por Ia transformacion de las 
estructuras de la propiedad de las empresas. El desarrollo de las socie-
dades anonimas es explicado por algunos autores como una conse-
cuencia de Ia transformaci6n (forzada por las circunstancias) de la fun- . 
cion de utilidad de los propietarios quienes, para poder beneficiarse de 
la expansion (seguridad, rentabilidad a largo plaza), sacrifican su 
autonomia de decision. El aumento del nfunero de socios, la imposibi-
lidad de que todos ellos participen en la direcci6n y, principalmente, la 
complejidad de la gestion, impusieron la transferencia de Ia direccion de 
las empresas a gestores profesionales, capaces de dominar el volumen 
creciente de informaciones, definir estrategias y "arbitrar" entre 
intereses divergentes. 
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El hecho de (en general) ocupar posiciones por merito propio (poder 
de Ia competencia), y el sometimiento "a las exigencias de una etica 
profesionaJ", confieren a los gestores una proeminencia, un prestigio y 
una legitimidad que dan bases s6lidas a su poder en Ia empresa. Sin 
embargo, conviene advertir que no tenemos la opini6n de que los 
gestores son un grupo "neutral", en el centro del conflicto de intereses y 
cuyas decisiones son iluminadas por una conciencia elevada de los 
intereses de Ia sociedad. Consideramos que constituyen "un grupo mas" 
que ocupa una posici6n privilegiada para regular los conflictos entre los 
participantes. Sin embargo, no forman un grupo necesariamente 
dominante y, mucho menos, imparcial. Los dirigentes defienden sus 
propios intereses; pero, si quieren mantener el equilibria de la empresa, 
seven obligados a hacer concesiones a los restantes participantes,como 
consecuencia de las relaciones de interdependencia mutua, de la 
naturaleza compleja de Ia participaci6n de cada uno y de la potencia-
lidad permanente de conflictos, a(m cuando existe la voluntad de 
cooperar para que la empresa sobreviva. 
Queremos reseftar todavia lo siguiente. Una vez que el exito de la 
empresa y el exito personal de los dirigentes, dependen de su capacidad 
para identificar y poner en practica las opciones estrategicas que mejor 
congregan la cooperaci6n de los multiples agentes implicados, el poder 
de los dirigentes tiende a reforzarse y a volverse tanto mas aut6nomo, 
cuanto mayor sea su capacidad para controlar (absorber) las incerti-
dumbres representadas por los comportamientos de los diversos par-
ticipantes y para captar la adhesi6n de estos a sus politicas. Por todo 
ello, los dirigentes deben definir las estrategias de la empresa cada vez 
mas en funci6n del conjunto de las organizaciones de la comunidad en la 
que opera. El poder de los dirigentes se vuelve indisociable de la 
organizaci6n que dirigen y, potencialmente, su "etica profesional" 
puede convertirse en una "etica de responsabilidad publica" (114). 
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NOT AS 
1- Los pronosticos del autor, en esc momento, se ajustan pcrfectamente a Ia 
t·cal idad de nuestros dias. 
2- LoH factores de turbulencia fueron identilicados por EMERY,I''.E.; TRIST,L.: "La 
lrame causale de l'cnvironnement des organisations". Sociologie du Travail, 
1968, p.342-349 (p. 343-344). Segun eslos autores, Ia turbulencia del entorno 
viene de lres fucntes. 1 ;!: en el entorno de toda organizaci6n existen otras 
organizaciones que por si solas, o por las relaciones que mantienen con otras 
organizaciones, adquirieron una dimension suficiente para, a traves de su 
comportamiento, influenciar el entorno y ejercer, unas junto a las otras, 
verdaderos contrapoderes. 2i!: el enlrelazamiento de los aspectos econ6micos con 
otros aspectos de Ia realidad social, de forma que "las organizaciones econ6micas 
son cada vez mas enlazadas en una red de legislaci6n y de regulaciones sociales. 
3i!: las organizaciones procuran sustraerse a las influencias unas de las otras, 
como forma de aumentat· su libertad de acci6n. Uno de los medios utilizados por 
las empresas para lograr este resultado es Ia I & D, Ia cual tiene como 
consecuencia Ia creaci6n de nuevos flujos de actividad y cambios estructurales 
:oignificativos en el propio macrosistema (nuevos patrones de consumo, nuevas 
tccnologias, etc.). 
3- Potencial de Ia empresa es el conjunto de sus potencialidades, es decir, de las 
capacidades y recursos cuya utilizaci6n se revela importante, en Ia medida en 
que permite a Ia cmpresa tener acceso a nuevas oportunidades de desarrollo. 
Este desarrollo debe ser entendido como una transicci6n desde un estado pasado 
hacia un estado futuro, el cual constituye una mejora con relaci6n al primero. 
Cada empresa ticnc un potencial que es fruto de su pasado, tal como ella misma 
lo construy6. La proyecci6n de Ia empresa en el futuro noes aleatoria. Se haec en 
baHe a cstc pasado, cl cual condiciona Ia lrama de las interacciones posibles entre 
Ia empresa y c) entorno. Por esla raz6n, el potencial de Ia empresa (designado por 
ANSOFF,I.: Rstrutegia empresariallrad. de "Corporate Strategy". McGraw-Hill 
do Brasil Hio de .Janeiro, 1977, p. 81..., como "perfil de potencialidades") 
consliluye (por comparacion con cl "perfil de competitividad") Ia base para Ia 
formulaci6n de Ia eslralcgia. El potencial de Ia emprc:oa incluye alributos 
rclacionados con: Ia tecnologia utilizada, las caracterislicas de Ia estructura, el 
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sistema de gestion y las cualilicaciones, aptitudes y valores de sus elementos 
humanos. 
4· Con vista a un mcjor cncadcnamiento de Ia ex posicion, esta cuesti6n sera trat.ada 
en adelante, a prop6sit.o del caracter relacional del poder. Acerca de Ia 
nat.umlc:.:a disimctrica de las relaciones de podcr que sc cstablcccn entre las 
organizacioncs, ya nos referimos en Ia nota (48) del capitulo II. 
5- CHOZmR,M.; FIWWBEHG,E.: t 'acteur et le systeme. Seuil, Paris, 1977, 
dist.inguen entre "ex ito" y "supervivencia". Para los autores citados, entre ambos 
concepl.os hay una distancia variable, segun cl grado de hostilidad/permisibili-
dad del entorno. Esta distancia define, al mismo tiempo, el "margen de toleran-
cia del entorno" y el "margen de libm'tad de Ia empresa" (que constituyen dos fa-
cetus de Ia misma realidad) y permite a Ia empresa jugar con los condiciona-
mientos intcrnos y externos. Estos conceptos de margen de tolerancia del entorno 
y de margen de libertad de Ia empresa, nos seran utiles en adelante cuando 
hablemos de Ia responsabilidad social de Ia empresa y de Ia integraci6n de los 
factures sociales en Ia planilicaci6n estrategica. 
6- En los desarrollos siguientes, fundamentamos nuestro analisis en los elementos 
de Ia tabla 4.1, en especial, de Ia 3s columna-respuestas especificas de Ia 
empresa a las caracteristicas del entorno. Est.a tabla se basa en varias obras, 
algunas de las cuales senalamos a continuaci6n: ANSOI<'F,I.: Corporate 
Structure: Present and Future, I.E.R.M., Bruxelas, 1974 -que, como el titulo 
indica, esta orientada para tratar problemas relacionados con Ia estructura de Ia 
empresa, pero que, en cierta forma, se relaciona con nuestros prop6sitos: 
CHANDLER,A.: Strategy and Structure: Chapters in the History of the 
Industrial Enterprise. M.I.T., 1962: JIOFER,C.W.; SCHENDEL,D.: Strategy 
/t'ormulation: Analytical Concepts, West Publishing Co, st Paul, 1978, 
JARNIOU,P.; 1-'entreprise comme syslemepolitique. PUF, Paris, 1981. 
7- La ambigiiedad introducida en el termino (re)acci6n tiene previsto Hamar Ia 
atenci6n sobre el hecho de que, en consecuencia de Ia orientaci6n de los gestores 
hacia el corto plazo y de un cierto enajenamiento relativo al papel del entorno 
como fuentc de oportunidades/amenazas, las acciones de Ia empresa pueden 
verse afectadas por cualquier de los vicios siguientes: transcurrir "aisladas" del 
entorno, o limitarse a reacciones al flujo de informacion obtenido por feedback , 
el cual informa a Ia empresa sobre el modo como el entorno esta reaccionando a 
sus outputs. gsle feedback puede ser positivo o negativo. Sera positivo, cuando 
lm; estimulos del entorno alientan a Ia empresa a que aumente o siga con sus 
actividades presentes,ya que cstan produciendo los efecios pretendidos. Se dice 
que el feedback es ncgat.i vo, cuando las informaciones recibidas del entorno 
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indican a Ia empresa que debe cesar o cambiar sus actividadcs prcscntcs, pues 
est.an produciendo efcct.os indescables. 
8- ANSOFF,I.: oh. cit. 1974, p. 10. 
9- Eltcrmino "politica" puede referirse a varios niveles de Ia empresa. La politica 
de Ia emprcsa en su t.otalidad sc designu como "polilica general". Existen 
tambien las politicas de las diversas theas funcionales (por ejemplo, politica de 
marketing); dcntro de cada area funcional deben cxislir politicas especificas 
(politica de producto, de precio, ... ). 
Las politicas de Ia empresa, a cualquier nivel, expresan cuales son las 
"oricnl<u:iones" generales y especilicas de Ia aclividad al nivcl considerado. 
IIOFER,C.W.; SCIIENDgL,D.: ob.cit, 1978, p. 23, distinguen a(m, dentro de las 
(sub)politicas, como es Ia "polilica de precio", "politicas operativas" que tienen cl 
canicter de rcglas de ucci6n, destinadas a guiar de forma elicaz Ia actividad 
cotidiana (por ejemplo, garantizar Ia consistencia de practicas en Ia concesi6n de 
descuentos a los clicnles). 
GELINIER,O.: Fonctions et taches de la Direction Generale, Ed. Hommes et 
Techniques, Paris, 1969, define Ia "politica general" de Ia empresa como una 
declaraci6n normativa sobre "los fines generales y cualitativos de Ia empresa" 
(los cualcs consilituyen el marco de referenda para Ia delinici6n de sus objetivos 
generales). Un concepto generico de "politica", susceptible de abrazar las 
diversas situaciones, es facilitado por JARNIOU,P.: ob. cit, 1981, p. 10, 32, 133-
1 35 y 183- politica es un sistema de normas, elegido por los dirigentes, el cual 
"guia el conjunto de las acciones, decisiones y relaciones de Ia organizaci6n, ya 
sea internamente, o en sus relaciones con el exterior". Las politicas constituyen 
el pun to de referenda para Ia formulaci6n de las estrategias de Ia empresa. 
Por lo tanto, las politicas deben ser identilicadas con "normas" que orientan, 
informan y facilitan criterios para Ia accion. lmplican una cierta libertad de los 
agenles quienes dcbcn acluar, ya que no imponen un comportamiento uniforme, 
sino un patron gcnerico de actuaci6n. 
Lo contrario pasa con las "rcglas", "programas" y "procedimientos" que delinen 
concretamente cm11es deben ser los comportamientos a adoptar y las acciones 
espccificas a poner en pnictica. (ANSOF.F,I. ob. cit, 1977, p. 1 00). 
10- Todavia es reciente Ia noticia de que los Estados Unidos (NASA) y Francia 
procm·uban rentabilizar (o recuperar parcialmente) las invcrsiones hechas con 
lines de m;lralegia militar ("guerra de las estrellas"), competiendo entre si para 
vender a las empresas privadas varios tipos de servicios que estas inversiones 
et>paciales permiten ofrecer en el campo no-belico. Se rcferia Ia notica en cuestion 
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a Ia~::; po!:iibilidadm; de: colocar en cl espacio sate lites artificialcs pcrtcnccicntcs a 
cadcnai::i de televisiOn; y fabricar productm; quimicos y medicamentos en 
condiciones de vacuo (un futuro prometedor para Ia industria quimica y 
farmacculica, !:iegun las upiniones). 
La "transposici6n" para las cmpresas de las tccnicas de gcsti6n utilizadas y 
desarrolladas en los proyectos militures es lam bien una realidad (PERT, ... ). 
11- ANSOFF,l.: ob. cit.l977, p. 27-28 y 95-99. 
12- Segun PAUL,D.: Theories el pratiques du manangement strategique: quinze 
annees d'apprentissage dans les grandes entreprises francaises, Tesis Gest, Univ. 
Paris-Dauphine, 1979·, p. 19-21, Ia imporlancia de este proccso de aprendizajc 
para Ia gestion puede no hacerse inmediatamentc visible, ya que el efecto del 
aprendizaje sobre los resultados cs indirccto. El aprcndizajc actua directamente 
sobre el "potencial de desarrollo" de Ia empresa y ,como consccuencia, su impacto 
en Ia mejora de los resultados puede tener un desfase de algunos aflos, variable 
de acuerdo con Ia calidad de Ia gestion y Ia naturaleza de los acontecimientos 
externos. gs decir, recurriendo a nociones presentadas con antcrioridad (capitulo 
II), dotar a Ia empresa de condiciones que permitan el aprendizaje de Ia gesti6n 
es una variable causal que influye, directamente, en Ia mejora de su potencial de 
desarrollo (variable de intervenci6n) e indirectamente en las variables de 
resultado final (por mediaci6n de Ia segunda). 
13- Creemos que cl "razonamiento estrategico" propiamente dicho es inherente al 
funcionamiento de Ia emprcsa. El esta presente en cualquier situaci6n de 
compctencia o de negociaci6n. En estas situaciones, los difercntes protagonistas 
se enfrenlan en sus respectivos papeles de decisores quienes procuran realizar 
sus objetivos, con un cierto conocimiento de los condicionamientos que se les 
pre~::;entan y con capacidades para analizar sus posiciones y reacciones mutuas y 
poner en pnictica un conjunto de acciones que obedecen a una estrategia (es 
decir, que ellos consideran adecuadas a Ia realizaci6n de los objetivos 
pretendidos, teniendo en cuenta los mencionados condicionamientos y sus 
pro pi as capacidadesdc acci6n). 
Sin embargo, cl ascenso de Ia estrategia hacia el primer plano de Ia gesti6n y su 
forma I izaci6n explicita, son relativamente recientes. Los trabajos de H .Fayol y, 
po!:il.eriormente, de Ch.Barnard, revclan ya un cierto interes por las relaciones 
entre Ia cmpresa y el cntorno. Pero cl conceplo de estrat.egia, aunque implicito, 
no aparece clammente expresado. I.Ansoff situa Ia implantaci6n definitiva de 
esle concept.o en el campo de Ia gestion, cerca del afw 1955. En su opinion, este 
conccpto, inicialmcntc definido y utilizado casi exclusivamente en el campo 
mi lit.ar, es int.roducido en Ia empresa a traves de Ia Teo ria de los J uegos y viene a 
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rcvolucionar las forma::; de pcnsar con rcspccto u los problemas de Ia gestion. La 
Teoria de los JucgoH, al conccpluali:tar Ia empresa en una relacion conflictiva con 
cl cnlorno, vienc a permitir el desarrollo de modelos orientados para rnejorar 
csas relacioncs. Los problemas de decisi6n y cleccion de eslralegius pusan a ser 
objclo .de csludios y profundi:tamicntos sucesi vos. 
Otro gran paso hacia el desarrollo del pensamienlo estrab~gico es dado por 
1-I.Simon. (SIMON,II.: 'J'he New Science of Management Decision, Harper & 
Row, 1960, citado por MAim,H.: Partuge du surplus et analyse politique de 
l 'entreprise: Comptes d'auantages et c:apacites stralegiques des parties prerwntes a 
l'entreprise. 'l'esis de gstado, l•'aculte de Droit et Sciences Economiques de 
Monlpellier, 1981, p. 210; Y SIMON,Il.: El Comportamiento Administratiuo, 
lrad. de "Administrative Behavior", Aguilar S.A. de i'~d., Madrid, 1972). La 
consideraci6n del factor humano en Ia empresa lleva a este autor a elaborar dos 
teorias que se revelan fundamentales, en el sentido de proporcionar el marco 
teorico que hacia falta a Ia formalizacion del proceso de decision estrategica, el 
cual viene a sobreponerse a las teorias cientificas de Ia decision optima. La 
primera es Ia teoria de la racionalidad lirnitada de Ia decision hurnana (ya 
referida). La segunda es la teoria de Ia "prograrnabilidad de las actividades" que 
haec Ia distinci6n entre "actividades prograrnables" y "actividades no-
programables", las cuales estan en Ia base de Ia "planificaci6n operativa" y de Ia 
"planificaci6n estrategica", respectivamente (con Ia contradicci6n que Ia 
segunda contiene implicitamente). 
No exisle un concepto unificado de estrategia. Los prirneros autores que 
explicaron este conceplo fue~·on K.ANDREWS: The Concept of Corporate 
Strategy, Irwin, Homewood, Illinois, 1980; y I.ANSOFF: Corporate Strategy: an 
Analytical Approach to Business Policy for Growth and Expansion, McGraw-
11 ill, 1965. Los conceptos propuestos por estos autores son diferentes. Andrews 
liene de Ia estrategia un concepto amplio que incluye Ia definicion de los 
objetivos -"estrategia empresadal es el conjunto particular de decisiones en Ia 
empresa, las cuales definen los objetivos, polilicas y planes para reali:tar esos 
objetivos, el tipo de actividades que Ia empresa ira a desarrollar, el tipo de 
organizacion econ6mica y humana que adopta o ira a adoptar y Ia naturaleza de 
Ia contribuci6n econ6mica y no-economica que se propone aportar a los 
accionislas, empleados, clientes y comunidad"-. En el Anexo 3 incluimos una 
adaplaci6n del esquema presenlado por K.Andrcws: ob. cit, 1980, p. 28, para 
rcsumir el proceso de formulaci6n e implantaci6n de Ia estrategia.I.Ansoff 
adopla un conccpto mas restricto, idcnt.ificando Ia cstrategia con los medios 
uti I i:tados para alcanzar los fines. 
No obstante, con indepcndcncia del, conccpto amplio o 1·estringido, que se adopte, 
Ia estrategia cs sicmpre globalizanle e inlcgrada, cs dccir, abarca todos los 
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aspectos important.cs de Ia empre!-la y establece Ia compalibilidad entre ellos. La 
estrategia sera, como !-lecuencia de lo que hemos dicho, Ia expresi6n concrela de 
Ia politica geneml de Ia empresa y el test de viabilidad de esa politica, pudiendo 
conducir a Ia revisibn de ella, de ucum·do con cl proceso de inLeracci6n que se 
establece ent1·e los fines y los medios. 
14- IIOFER,C.W.; SIICNDI~L,D.: ob. cit, 1978. 
15- Adem;b de las estrat.cgias de las areas funcionales (ya mencionadas), surgen dos 
nivelcs nucvos de est.rategia: Ia estrategia al nivel de Ia micro-empresa 
(Business), y Ia estratcgia global, ul nivel de Ia empresa-madre (Corporate). 
Esl.os tres lipos de csl.-ategias se encuentran articulados y je.-arquizados, 
f(lnnundo un conjunlo consistente. La 16gica de su articulaci6n implica que cada 
nivel debe tencr en cucnta a los restantes, establccieudose Ia subordinaci6n de 
las cstrat.egias de las areas funcionales con relaci6n a Ia estrategia al nivel 
"Business", y Ia subordinaci6n de esta, a su vez, a Ia estrategia global 
(Corporate). 
Relativamente a esLa cuesti6n, HQFgR y SCHENDf~L esclarecen aim como, 
respecto a cada uno de los niveles, varian Ia importancia relativa y las 
caracteristicas de cada uno de los componentes que definen cualquier estrategia 
(campo, vector de crccimiento, ventaja competitiva y sinergia). 
16- La incertidumbre relacionada con los problemas estrategicos, o "condiciones de 
desconocimiento parcial", implica un grado de incertidumbre mayor que lo que 
caracteriza a las situaciones de incertidumbre propiamente dicha que definimos 
como: "aquellas en las que los acontecimientos futuros o las consecuencias de 
determinadas decisiones son conocidos, pero no es posible prever, ni las 
probabilidades de su ocurrencia, ni el momento en que ocurriran". En Ia 
inccrtidumbre cstratcgica, ni los acontecimientos futuros, ni sus consecuencias, 
ni las consecuencias de las decisiones estrategicas, son perfectamente claros. 
Pesc a clio, en lo sucesivo, esas condiciones de "desconocimiento parcial" seran 
designadas (micamcnte por "incertidumbre". 
17- JARNIOU,P.: ob. cit, 1981, p. 68. 
18- ANSOFF,I.: ob.cit, 1977, p. 100. 
19- GLUgCK,W.F.: Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill, 
1980. 
20- GLUECK,W.F.:oh. cit, 1980. 
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21- En particular, CAMMAN,C.: "Strut.cgies for Control", in OUDICK,T.; 
GORSKI,H.: 1/andl,m>k oj' IJw;iness Planning and Budgeting, Van Nostrand 
Reinhold Co, N. York, 1983, p. 89-105. 
22- ANSOFF,I.: llusiness Strategy, Penguin Books, 1977, p. 17-18. 
23- Hay adaptacion cuando las accioncs de un actor cambian, en respuesta a los 
cambios de las condiciones ambientales. M.K OLS~N: The Process of Social 
Organization: Power in Social Systems, Holt, Rinehart and Winston, N.York, 
1978, p. 26-30, clistingue dos tipos de procesos de adaptaci6n de los sistemas: 
procesos morfoestaticos y procesos morfogeneticos. Los procesos morfoestaticos 
sc caractcrizan por cl hecho de que, en Ia fase final del proceso de adaptaci6n, las 
partes mantienen entre si las mismas relaciones reciprocas que caracterizaban 
Ia situacion inicial -pudiendo el punto dondc sc reestablece el equilibrio ser fijo 
(homeostasis o cquilibrio estacionario) o m6vil (equilibrio dinamico). En los 
proccsos morfogcncticos, Ia adaptaci6n tiene dos vertientes. De cara a un 
estimulo hacia el cambio, se verificara lo siguientc: en primer Iugar, hay un 
cambio del propio sistema, en terminos de su complejidad y orden interno; en 
segundo Iugar, hay un cambio de las mismas relaciones entre el sistema y su 
entorno. M. CROZmR y E.FRIEDBERG: ob. cit, 1977, p. 243-247, tienen Ia 
opinion de que las explicaciones facilitadas por los procesos morfoestaticos sobre 
Ia adaptaci6n de los sistemas, tienen total aplicaci6n en los sistemas 
ciberncticos, en los cuales el reajuste se procesa a traves de mecanismos 
automaticos; pm·o tienen una aplicacion muy limitada en el caso de las 
organizaciones, en donde los ajustes mutuos (incluyendo el sometimiento al 
6rgano regulador) se hacen a traves de mecanismos de juegos que condicionan Ia 
ace ion, pero no determinan los comportamientos. 
Por nuestra parte, utilizamos el termino "adaptaci6n estrategica" para significar 
que Ia adaptaci6n de Ia empresa a las condiciones de su entorno no es una 
adaptaci6n pasiva (Ia cual supone la dependencia sistematica y unilateral de Ia 
primera con relacic'm al entorno), sino una interacci6n entre ellos. Las razones 
mas profundus de esta postura seran mencionadas a lo largo del texto. Desde 
luego, dejamos establecido que, siempre que se haga referenda a Ia adaptaci6n 
de Ia empresa a su entorno, esta adaptacion es entendida como "estrategica". 
24- Estos modelos, dado que describen los principales tipos de respuesta de las 
empresas a los problemas, seran presentados en el Anexo 4. 
25- Resulla curioso notar un cierto paralelismo entre los conceptos de estrategia 
military estrategia de Ia empresa. 
La estrategia militar es un concepto que ha conocido modificaciones, de acuerdo 
con los cambios del contexto en que se aplica. Su divulgaci6n en Europa se debe a 
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K.Von Clausevit:t, general prusiano de las guerras napole6nicas, to6rico de Ia 
estrategia directa, aplicada por Napoleon, segun Ia cual los conflictos s6lo 
pueden resolverse mediante el empleo de fuerzas militares, con elfin de aplastar 
ul udversario. 
gsta concepcion clasica de Ia estrategia militar fue abandonada despues de Ia 2• 
Guerra Mundial. l•'actores nuevos, como Ia guerrilla y nuevos medios militares, 
convirtieron Ia guerra en algo totalmente difcrente: ademas de Ia fuerza 
pro pia mente dicha, pasan a cntrar en juego "pot.cnciales" muchas veces abstrac-
tos, como son el prestigio de las partes en conflict.o, y simpatias ideol6gicas. Los 
conflictos dejan de ser puramente militares e implican una confront.aci6n total: 
psicol6gica, politica, econ6mica y militar. Est.a realidad nueva int.rodujo el 
concepto de "estrategia total", segun el cual cs preferible resolver el conflict.o 
logrando una relativa dominaci6n, o incluso, una ncgociacion en posicion 
favorable, que in ten tar dcstruir al adversario. 
Por consiguiente, los mcdios a utilizar son tambien mas complejos que Ia simple 
utili:taci6n dirccta de Ia fuer:ta: incluyen formas de coercion, disuaci6n, 
persuaci6n, negociaci6n. Las estrategias indirectas se vuelven, en Ia practica, Ia 
forma dominante de confrontaci6n: disminuir las resist.encias del enemigo, 
inducirlo a abandonar event.uales prop6sitos de enfrentamiento directo, a traves 
de "adquisici6n de fuerza" y "amenazas a sus recursos" -tal como lo hacen, en Ia 
actualidad, las grandcs potencias mundiales. 
l~n estc tipo de cstrategias, Ia noci6n de potencial tiende a sustituir Ia capacidad 
efectiva de conversion de los recursos en acciones concretas. El potencial se 
refiere a tres aspectos. Primero: las percepciones que los "blancos" del poder 
ticncn acerca del volumcn y de Ia naturalc:ta de los recursos que el emisor del 
poder pucde movili:tar para Ia rclaci6n en causa. Segundo y tercero, 
respectivamente, las expectativas de los receptores, en cuanto a Ia probabilidad 
de que cl emisor quiera convertir sus recursos en accioncs y en cuanto a su 
capacidad para utilizarlos. Vcr a este respecto: EVERED,R.: "So What is 
Strategy", /,ong /lange Planning, vol16, nQ 3, 1983, p. 57-72. 
26- ANDREWS,K.: ob. cit, 1980. 
27- ANSOFF,l.: Stru/t'~ic Management, McMillan, l..ondres, 1979. 
28- Informacion estrategica cs Ia informacion que constituye el input para el 
desarrollo de las prcmisas que sirven de base a Ia formulaci6n e implantaci6n de 
las cstratcgias. II EJ.LRIEGEL,D.; SLOCUM,Jr, J.W.: Management: 
Contingency Approaches; Addison-Wesley, California, 1978, p. 247. 
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29- AMARA,It: "'l'he Futures Field: Searching for Definitions and Boundaries". The 
/l'ulurist, l•'eb 1981, p. 25-29 (p. 26). 
30- La flexibilidad ~:>e traduce en una mejora del potencial global de Ia cmpresa, 
conseguida a travcs: de Ia flexibilidad int.erna (flexibilidad de los recursos, es 
dccir, disponibilidad de estos rccursos para aplicaciones alternativas que se 
revelen mas adccuadus a Ia cvoluci6n de las situaciones, una mayor creatividad 
de los gestores y capacidad para resolver los problemas nuevos con prontitud y 
eficacia, flexibilidad en las formas de organizaci6n interna); y de Ia flexibilidad 
externa (manutenci6n de un elevado potencial de rentabilidad a largo plazo, 
diversificaci6n equilibrada de las actividades de Ia empresa, en negocios con 
diversm; grados de maduraci6n y rentabilidad). 
31- ANSOFF,l.: "Managing Strategic Surprise By Hcsponse to Weak Signals". 
California Management Review, vol XVIII, nv 2, 1975, p. 21-33. 
32- "Sorpresas estrutcgicas" son acontecimient.os que surgen bruscamente y que 
tienen impacto en las actividades empresariales, sin que Ia empresa se haya 
apcrcibido "con anterioridad" de los sintomas del cambio. Plantean problemas 
nuevos en los cuales Ia cmpresa tiene poca experiencia. Enfrentada a la 
nece~:>idad de tomar medidas urgentes para solucionat est.os problemas nuevos, Ia 
empresa no tiene capacidad de respuesta para definir las soluciones adecuadas y 
ponerlas en practica. ANSOFF,I.: "Planning, planned management of turbulent 
change". en Encyclopedia of Professional Management, McGraw-Hill, N. York, p. 
880-892 (p. 891 ). El tipo de gesti6n adaptado a estas sorpresas es Ia "gesti6n de 
crisis" -Ia cuall. Ansoff distingue de las "respuestas a las seflales de biles". 
33- Algunos aut.or·es comparan Ia busqueda de informacion estrategica con Ia 
vigilancia del horizonte, utilizando un radar: se sabe que algo puede surgir, 
aunque no se sepa bien lo que y, por esa raz6n, no sea posible evaluar las 
consecuencias de los acontecimientos posibles. Sin embargo, Ia propia act.itud de 
vigilancia ya cs proactiva en si misma. 
34- En Anexo 5 presentamos una adaptaci6n del modelo propuesto por I. Ansoff, el 
cual procura estableccr Ia corrcspondencia entre: por una parte, Ia evoluci6n de 
los estadios de conocimiento sobre las condiciones relevantes del entorno, en 
especial, sobre Ia naturalcza de las oportunidades/amenazas y su impacto sobre 
Ia empresu; y por otra parte, el grado de concretizaci6n de las respuestas de Ia 
cmpresa a csos cstimulos. 
35 Base de conocimientos de una organizacion, es el conjunto de los conocimientos 
disponiblcs en esu organizacion y relcvantes para su aclividad, es decir, que 
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pucdcn scr utilizados para dctcrminar· las accioncs adecuadas para alcanzar 
unm; resultados part.icularcs. 
Jo:st.a base de cunocimicntos cambia seg(m las organizaciones. Es, al mismo 
liempo: un instrumcnto, o "codigo" que los micmbros de Ia organizacion utilizan 
para intcrprctar Ia rcalidad y construir un marco dcntro del cual evolucionan su 
socializacion y aprcndizajc; y el resullado del mismo proceso de aprendizaje 
organizadonal. l~n primer Iugar, Ia accion colectiva impone Ia colaboracion entre 
los individuos y Ia coordinacion de sus actividades -lo que supone un buen 
funcionamienl.u de los procesos de comunicaci6n entre ellos. Esta comunicaci6n 
solo cs posihlc si cada individuo domina (comprendc y sabe utilizar) el sistema de 
conceptus usado en Ia urganizaci6n, en particular, un lcnguaje comun, el cual 
haec posiblc compartir las experiencias y puntos de vista y armonizar las 
cxpectativas mutuas que corresponden a los papeles que desarrollan en Ia 
organizucion. gn segundo Iugar, el conocimicnto organizacional es el producto de 
csas intcracciones y de Ia integraci6n de los conocimientos parciales e 
individualcs que tienen como resultado un capital de conocimientos "colectivo", 
el cual supcra, naturalmcnte, Ia capacidad de conocimiento de cualquiera de sus 
micmbros. Los procesos de comunicaci6n son procesos de intcrcambio que buscan 
satisfaccr Ia neccsidad que cada uno tiene de conocimiento (informacion + 
capacidad para utilizarla). Cada uno contribuye con informacioncs parciales y 
especializadas; la contribuci6n individual es sometida a un proceso de evaluaci6n 
por parte de los restantes miembros, con el fin de determinar la relevancia de esa 
contribuci6n para sus propias necesidades;... Las contribuciones que sean 
aceptadas (hay consenso en cuanto a su utilidad) pasan a integrar Ia base de 
conocimicntos de Ia organizaci6n. 
36- Naturalmente que, si en teoria esta separaci6n se justifica, en Ia practica, de 
acuerdo con K. AN DRI<~WS: ob.cit. 1980, p. 106, Ia formulaci6n y Ia implantaci6n 
de Ia estrategia cstan integradas, y las estrategias van siendo reformuladas 
durante el periodo que dura su implantaci6n, a medida que "el feedback de las 
operacioncs pcrmite conocer los cambios de los factores del entorno, a los cuales 
Ia estrategia debe adaptarsc". 
37- A quicnes pucdan notar, en este razonamiento, un grado mas clevado de 
abstracci6n, informamos que tomamos como marco de referenda Ia teoria 
general sobrc Ia planilicaci6n estrategica y, en particular, el "Logframe" 
(dcsignaci6n abreviada de "Logical l<'ramework") -tecnica de planificaci6n 
cspecialmcntc adaptada a Ia formulacion (diseflo) e implantaci6n de proyectos 
concrct.m;, dcsarrollada por Ia Practical Concepts Incorporated, Washington. El 
intercH de csla tccnica csta en c1 hecho de resumir c integrar, con gran interes 
pnictico y, por clio, con mayor claridad, los principales conceptus e 
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inl;trumentm; de lu pluniticuci6n e:;tratcgicu. Sin cmhrago, su desarrollo csta, 
obviamcnt.c, fucn.t del ambito de nuestro trubujo. 
38- La "'l'eol'ia de Ia Cont.ingencia", cuyos precur:;ore:; son P. LAWRENCE; J. W. 
LORSCII: Orgcmizalion and Enuironmf'nl: Managing Differentiation and 
Integration, J larvard Business School, Cambridge, 1967, represent.a una ruptura 
con rcluci6n a las teorius rucionulistas que conceblan Ia gesti6n como un proceso 
universal, para el cual era posible dclinir "una (mica mejor forma" de 
administrar, con indepcndencia de las caracteristicas del entorno. Segun Ia 
teol'ia de Ia cont.ingencia, no existe un unico modo mejor de administrar. Las 
<:aracterist.icas que dehe reunir el sistema de gcsti6n de una organizaci6n 
concrcta, solo puedcn Her detcrminadas despues de comprender Ia variedad de 
inf1uencias internas y exlernas a las cuales esta sometida Ia organizacion, en 
circunslancias e!;pecilicas. Cambios del entorno, ode Ia misma organizaci6n (en 
el interior de sus subsistemas, ode las relaciones entre ellos) determinan, por lo 
general, cambios en las caracteristicas de Ia propia organizaci6n (estructura, 
proccsos internos) y en los tipos de comportamiento que se vuelven necesarios 
para adaptarse a las nuevas situaciones. 
En Ia intcrdepcndcncia cmpresa-entorno se reconoce que, dadas las condiciones 
de incertidumbrc,hay que hacer elecciones. La cmpre:;a debe definir el futuro 
que desea y empeflarsc activamcntc en rcalizarlo. Sin embargo, Ia empresa debe 
con:;iderar que el tipo de planificaci6n adecuado depende de Ia informacion que 
cxiste y debe scr replanteado, a medida que nuevas informaciones van siendo 
conocidas. Esto tiene, al menos, dos implicaciones. Primera: Ia empresa debe 
formular, no "una estratcgia", pero "un abanico de alternativas estrategicas" 
contingenciales, corre:;pondientes a los escenarios futuros que se presentan como 
mas probubles. Para cada alternativa estrategica, debe ser claramente 
espccilicado lo siguiente: cmll es Ia alternativa de futuro (escenario) en la que se 
asienta, cuales son las premisas, las oportunidades/amenazas y los puntos 
fucrtes/dcbile:; que le corresponden, y los cursos de acci6n adecuados. De este 
modo, aunque Ia empresa haya elegido un escenario futuro como el mas 
probable, Ia evoluci6n del entorno podra confirmar o no sus "preferencias". De 
aqui resulta Ia :;egunda implicaci6n: Ia cmpresa debe vigilar el entorno para 
detectar los cambios; y a medida que se va enterando de ellos, puede decidir si Ia 
estrategia que esta implantando cs Ia que mejor se ajusta a las condiciones reales 
(interna!:i y extcrnas), o si debe optar por poner en practica otra estrategia (de 
entre cl conjunto de las alternativas anteriormente dclinidas) que se revele mas 
conveniente. 
Para marcar Ia diferencia, los procesos de planilicacion contingenciales se 
dcsignan "de Ia scgunda generacion". 
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39- Hefcrcncia a Ia notucion utilizada en Ia figura 2.2. 
40- Scg(m OLSEN, M.K: '/'he Process of Social Organization. Power in Social 
S.vstems. Jlolt, Hinehart and Winston, N. York, 1978, p. 37, influencia y control 
no son sinonimos. Const.ituycn mas bien dos modalidades de poder que 
representan lm; puntos extremos de un continuum -segun el criteria del grado en 
que cada una de elias determina los resultados descados por quienes ejercen el 
podcr. l<~n aqucllos casos en los que cl emisor apenas ejerce influencia sobre cl 
receptor, cste mantiene un gran margen de libertad en sus reacciones a esa 
influcncia y, por consiguiente, los resultados de este proceso son problematicos. 
Se dice que exi:;te control, cuando el poder es ejercido con independencia de Ia 
voluntud del receptor, y los resultados son ampliamente previsibles (en extrema, 
t.otalmentc previsibles). 
Pcsc a todo, dada Ia intima relacion entre estos dos conceptos, utilizaremos 
indistintanwntc los dos tcrminos "influcncia" y "control", aunque tengamos 
prescnle Ia diferencia que los separa. 
41- A lgunas empresas, por su gigantismo, ganan tal poder sobre el entorno que 
llegan a manipular a los propios gobiernos, imponiendoles lineas de conducta 
que sirven a sus intereses e introduciendo distorsiones en el funcionamiento del 
sistema politico-ccon6mico. 
42- GI~LIN 11m, 0.: Direcrao Participatiua por Objetiuos, Ed. Portico, Lisboa, p. 26. 
43- JAHNIOU, P.: ob.cit., 1981, p. 137. 
44- CHOZII-:H, M.; J<'HIEDBERG, E.: ob.cit., 1977, p. 103-105. 
45- Utilizamos cl termino "respuestas" en un sentido Jato que incluye, tanto las 
rcacciones (o las acciones desencadenadas por Ia empresa que tienen como 
motivo gencrador informaciones obtenidas por retroalimentaci6n-feedback), 
como las iniciativas cmprcsariales, o "accioncs de anticipaci6n", basadas en 
pron6sticos (feedforward). 
46- Una "fuentc de inccrtidumbre" se dice pertinente para Ia realizacion de los 
objct.ivm; de un actor <individuo o organizacion), side alguna forma condiciona Ia 
capacidad de esc act.or para realizar sus objetivos. La importancia de una fuente 
de inccrtidumbrc depende, no solo de Ia capacidad condicionante que tiene por si 
mh;ma, sino tambicn de Ia rclaci6n que mantiene con todas las demB,s fuentcs de 
iuccrtidumbre relcvantcs, en particular relaciones de sustituibilidad, de 
complcmcntaridad y de oposici6n. Naturalmente que una fuente de 
incertidumbre seni tanto mas importante: cuanto menor sea su grado 
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de suslituibilidud; cuunto mas cl podcr condicionantc que ella represents sea 
rcfor:wdo por las rclaciones que mantiene con otras fucnlcs de incertidumbre; ... 
47- 'PRAKASII SI~TIII, S.: "Analysing Corporate Social Respom;ibility" in 
PRAKASII S~;1'111, S.; SWANSON, C.L. (Eds): Private Enterprise and Public 
Purpose: an Understanding of the Role of Business in a Changing Social System. 
John Wiley & Sons, N. York, 1981, p. 69-80, reliere acciones de esta naturaleza, 
incluidas en su tabla: "estralegias emprcsariales para reducir el "gap" de 
lcgi timidad" p. 71-72. 
48- JARNIOU,P.:ob.cit., 1981,p.38. 
49- IIIRSCll, F.: Social Umits to Growth. Routledge & Kegan· Paul, Ltd, Londres, 
1977, p. 2. 
50- DRUCKI~R. P.: Management: Tasks, Responsibilities, Practices. Harper & Row, 
N. York, 1974, p. 369. 
51- ANDHEWS, K.: ob.cil., 1980, p. 89. 
52- ANSOF~'. 1.: "1'hc Changing Shape of the Strategic Problem". Journal of General 
Munagement, vol. 4, no 4, 1979, p. 42-58 (p. 57). 
53 Scgu~· HERSEY, P.; BLANCHARD K.H.: Management of Organizational 
Behavior: Utilizing lluman Resources. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N. 
Jersey, 1977, p. 2-3, los cambios en los conocimientos, cambios de actitudes, 
cambios en el comportamiento individual y los cambios en el comportamiento de 
los grupos, rcprcscntan cuatro estadios acumulativos (no es posible alcanzar 
cualquier nivcl sin previamente haber pasado por los que lo anteceden) que 
implican una dificultad creciente; y cuya realizaci6n se haec cada vez mas 
demorada, a mcdida que se cam ina del primero hacia el ultimo. 
54- TRIS'l', E.: "'l'hc Environment and System-Response Capability". Futures, Abril 
1980, p. II 3-126 (p. 117). 
55 ANSOJt'f<', 1.: "'l'he State of Practice in Planning Systems". Sloan Management 
lleview, Winter, 1977, p. 3-4. 
56- IIEHSEY, P.; BI.ANCIIARD, K.ll.: ob.cit., 1977, p. l. 
57- Prclcndcmos huccr Ia distincion, tal vez un poco sutil, entre funcionamiento y 
comporlamiento, atribuyendo al primcro un caracter predominantemente 
inlrovcrlido, y al ::;egundo, un canicter extrovertido. 
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58- lllJSE, Kl•'.; BOWDI'l'CII, J.L.; J<:l comporlamiento humano en La organizadon, 
Edic. Dcust.o, Bilbao, 1975, p. 171. 'l'ambien ANSOFJ<', 1.: ob.cit., 1977, p. 30-33; y 
CROZmH, M.; FRllmBimG, K: ob.cit., 1977, p. 81. 
59- Scgun ANSOFI•',I. 1mcumc, RP.; IIA ygs, R.: From Strategic Planning to 
Strulegic Munagemenl, John Wiley & Sons, Londrcs, 1976, p. 45-47, "Ia 
planilicaci6n cst.ratcgica cs unicamcntc un clcmcnto de Ia transformaci6n 
cultural" r·cprcscntada porIa gcsti6n estratcgica. gn Ia pagina 77: "en Ia gesti6n 
eslralcgica, cl proceso racional de planificaci6n cs solo un componente de un 
proccso social mas dinamico que conduce al cambio estrategico". 
60- Est.a ligura est.a con::-;l.ruida en base a Ia teoria cxpuesta por 'l'ABA'rONI, P.; 
JARNIOlJ, P.: "'l'he Dynamics of Norms in Strategic Management" in ANSOFF, 
1.; Dl~CLJm.C, ltP.; IIA Y~S. R.: ob.cit., 1976, p. 29-35; y ANSOFF', I. et al: 
ob.cit., 1976, p. 39-77. 
61- DHUCKEH, P.: ob.cit., 1974, p. 361. 
62- ANSOI<'F, 1.: ob_cit., 1977, p. 30-33. La diferencia entre elias, segun este autor, es 
que rnicnt.ras en Ia tcoria de los interesados "Ia resoluci6n de los conflictos de 
intereses se da a traves de un arbitro benevolente (los gestores)", en el enfoque 
gerencialista (de R. Cyert y G. March) "el consenso resulta de Ia negociaci6n 
entre los participantes, negoch\ndose de nuevo a partir del momento en el que se 
vuclve inestable, dcbido a cambios en las posiciones de cada uno en terminos de 
podcr, o dcbido a modificacioncs exteriores a Ia organizaci6n" (p. 30). 
Otro supuest.o de Ia "teoria de los interesados" es que los participantes deciden de 
forma individual e indcpendiente el grado de su participaci6n en Ia empresa, 
despues de haber evaluado, seg(ln criterios racionales, el "saldo" entre sus 
aportaciones a Ia empresa y las compensacioncs que de ella reciben, o esperan 
recibir. 
63- Aunque pueda deducirse de Ia nota anterior que participantes e interesados 
tienen connot.aciones diferentes, les designaremos de una u otra forma, 
indifcrent.emente, siendo supuesto que compartimos un enfoque que utiliza Ia 
prcmh;a de que los participantes ejercen poder para influenciar los resultados de 
sus inlcracciones. 'fambien a ellos nos referiremos, utilizando Ia designaci6n 
gcncrica de aclorcs socialcs. 
Scgun I•:MSI HWF, J.R.; FHEEMAN, R.K: "Stakeholder Management: A Case 
Study of lJ .S. Breweries Association and the Container Issue" in SCHULTZ, 
ltL.: Applications of Management Science, Vol. 1, JAI Press, 1981, p. 57-90, 
participanlc (o intcrcsado) en Ia emprcsa es "cualquier gr-upo cuyo 
compor-t.amienlo colcclivo pucde afcctar dircclament.e (o indircctamente) el 
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futuro de Ia cmprcsa, pcro que no esta bajo el control directo de esta (gobicrno, 
propict.arios, dicntcs, empleados, ... ) p. 58. 
64- Utili:tando elrawnamiento del "Analisis ABC", I•'LEMING, J.E.: "Public Issues 
Scanning" in PHESTON, L.E.: Research in Corporate Social Performance and 
Policy, vol. 3, JAI Press, 1981, p. 155-173, afirma que "entre los centcnares de 
factores que cunstituyen cl entorno, s61o un pequefw numero (entre 10% al 15% 
del total) es respunsahle de Ia mayoria de los impaclos sobre Ia empresa y, como 
tal, debe ser elegido como prioritario" (p. 1 69). 
65- CHOZIER,M.; FHIIWBERG,K: ob. cit, 1977, p. 148. 
66· MINTZJmHG,II.: "Organi:tational Power and Goals: A Skeletal Theory". in 
SCIIENDI~L,D.; IIOFim,C. (l!:d): Strategic Management: A New View of 
Busi11ess Policyund Planning. Litlle, Brown & Co, Boston, 1979, p. 64-80. 
67- MIN'rZBimG,II.: ob. cit, 1979, p. 69, dcscomponc Ia Cl, scgiln los grandes grupos 
profesionales que Ia constituyen: a saber, dirigentes, mandos intermedios, 
obreros, servicios funcionales y expertos ocupando funciones de "stafr'. 
68- SELZNICK,P.: "Foundations of the 1'heory of Organi:tations". in F.E. EMERY 
(Ed): Systems 'J'hinking. Penguin IJooks, Baltimore, 1972, p. 261-280 (261). 
69- MIN'l'ZBERG,IJ.: ob. cit, 1979, p. 72. 
70- l<~n Anexo 6, prescntamos una breve caracterizaci6n de los principales 
"interesados" en Ia actividad de Ia empresa; asi como una tabla-resumen, en 
donde se indican las principales "aportaciones" y "compensaciones esperadas" 
que son Upicas de cada gmpo considerado. 
71- ACKOFF,H.L.: "La Revoluci6n de los Sistemas". Trad. de L.'l'. DIEZ de 
CAS'I'RO, in /<.'conomicas .Y Empresariales, no 5, p. 137-166 (p_ 159). 
72- ANSO.FF,I.: ob. cit, 1977, p. 15. 
73- MINTZBEHG,Il.: ob. cit, 1979. 
7 4- En Anexo 7, presentamos una adaptaci6n de Ia tabla de H. Mintzberg, en donde 
sc defincn los seis "tipos de configuraci6n basica del poder" que pueden ser 
observados en las organizaciones. 
75- Los "jucgos de suma nula" son jucgos no-coopcrativo::>, en los cuales los 
participantcs pcrcibcn sus intereses respcctivos como estrictamente opuestos, 
impidicndo cualquicr posibilidad de coalici6n entre ellos. El total a repartir es 
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una constantc y cada "advcn;ario" gana (picrde) exactamcntc lo que los dcmas 
picrden (ganan). 
l~n los "juegos de suma variable", los participantes identifican sus intereses 
como difercnt.es. Sin embar·go, rcconocen algunos puntos de convcrgcncia entre 
ellos y admitcn Ia posibilidad de cooperaci6n mutua, como forma de mejorar las 
csperamms de lucro para todos. Lo que uno gana (pierde) no corresponde 
automaticamente a lo que pierden (ganan) los dcmas -cl valor a compartir es 
variable. Una buena cooperaci6n entre ellos pucde hacer que todos ganen con Ia 
coalicion, cs decir, In que guna (pierde) cada uno de ellos pucde resultar de una 
situaci6n favorable (dllsfavorable) a todos. 
76- CI{OZllm,M.; FHIEDBEHG,K: ob. cit, 1977, p. 28. 
77- JARNIOU,P.: ob. cit, 1981. 
78- ANSOJ<'F,I.: Stratt'gic ... , ob. cit, 1979, p. 15. 
79- ANSOFF,I.: Estrategia Emp ... , ob. cit, 1977, p. 51. 
80- Premisas son "estimacioncs de las condiciones futuras, sobre las cuales Ia 
empresa tiene poco o ningun control y que pueden tener un impacto significativo 
sobre Ia formulaci6n c implantaci6n de los planes" -WHITTAKER,J.B.: Strategic 
Planning in a Rapidly Changing Environment. Lexington Books, 1978, p. 119. 
81182/83- ANSOI•'F,I.: Estraleg. Emp., ob. cit, 1977, p. 33,52 y 50, respectivamente. 
84- JARNIOU,P.:ob.cit, 1981,p.20. 
85- JARNIOU,P.: ob. cit, 1981, p. 19. 
86- MAZIS,M.; GREEN,H.: "Implementing Social Responsibility". in CARROL,A.B.: 
Managing Corporale Social Responsibility, Little, Brown & Co, 1977, p. 216-224. 
87- PALUSZEK,J.I..: "llow Three Companies Organi:te for Social Responsibility". in 
CAIWOL,A.B.: ob cit, 1977, p. 225-229. 
88- EILBIR'I',Il.; PAHKE'l',I.R.: "The Corporate Responsibility Officer: A New 
Position on the Organi:tation Chart". in CAHHOL,A.B.: ob cit, 1977, p. 200-206. 
1~1 terrnino utili:lado por los autore!3 e!3 "Social Responsibility Officers" (p. 201). 
89- En el proceso de definicion de los objetivos, es corriente que los gestores 
confundan entre objetivos, resultados y actividades. A veces, se definen como 
objctivm; "rcali:lar acciones de formacion, instalar ciertos tipos de equipos, ... ". 
Ahora bien, cst.as acciones son aclividadcs que se inscriben en un plan mas 
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amplio, cs dccir, son inputs para obtcncr resultados y cstos, a su vcz, dcben 
satisfaccr otras condiciones mas elcvadas: los objetivos. Sin cntrar en detalles 
sobre las especificaciones de "indicadores objctivamente verificables" y de 
"mcdios de verificaci6n" -que pcrmiten ol'icnt.ar las accioncs y controlar su 
progreso (monitoring) hacia los objetivos y cvalua•· cl grado de realizaci6n final 
de esos objelivos (evaluation)- los cuales se volvcrian demasiado largos para una 
nota, unicamcnte deseamos Hamar Ia atenci6n sobre Ia relaci6n "jcrarquica" 
entre las tres categorias siguientes: aclividades, resultados y objetivos. 
Estas trcs catcgorias estan intcrligadas y mantiencn entre si una rclacion de 
causa-efecto. De estc modo: las actividades constituyen inputs; los resultados son 
outputs, es decir, el producto de esas actividades, y pueden considerarse como 
objet.ivos intcrmedios u operativos. Los objetivos (purpose) son metas a realizar. 
Las actividades y los resultados sc refieren a Ia parte programable del 
funcionamiento de Ia empresa -Ia realizacion de unas y de otros pcrtencce a] 
area de control de los gestores (manageable interest)_ En principio, la realizaci6n 
de las actividades conduce (casi) automaticamente a Ia obtenci6n de los 
resultados. Obtcncr los resultados es una responsabilidad que el gestor no puede 
considerar como problematica, ya que, en caso contrario, toda gestion no pasaria 
de unjucgo de azar. 
La realizaci6n de los objctivos haec intervenir un nivel de incertidumbre mayor. 
gsta incertidumbre se debe, simultaneamente, ados hechos. Por una parte, estos 
objetivos tienen un plazo de realizaci6n mas dilatado; y por otra parte, implican 
Ia coordinaci6n de actividadcs multiples y de naturaleza diversa y exigen Ia 
colaboracion de actores externos quienes, por definicion, se situan fuera del area 
de control de los gestores. Si en lo que respecta a las relaciones inputs-outputs, se 
pucde hablar de un automatismo relativo, entre Ia obtenci6n de los outputs y el 
alcanzar los objetivos, ese automatismo ya no existe: a saber, se interponen las 
premisas (assumptions) acerca de los comportamient.os de los agentes internos y 
cxt.crnos. Cuando formularon Ia estrategia, los gestores se basaron en un cierto 
n(unero de prcmisas (intentaron idcntificar las fuentes de inccrtidumbre y 
determinar su c:omportamicnto mas probable), pero estas pueden alejarse de los 
supuestos que los gestores tomaron como base. De este modo, Ia obtenci6n de los 
outputs solo conducira a Ia obtencion de los objetivos si, y solo si, se verifican las 
premisas. Siesta::.; se alteran, Ia realizacion de los objetivos puede ser puesta en 
peligro_ De aqui, el interes en vigilar Ia evoluci6n de las premisas que sirvieron 
de base al desarrollo de Ia cstrategia. 
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90- La medid6n de Ia "satisfacci6n de los consumidorcs" ticnc un intercs 
indiscut.ible pant Ius empresas. Constituye, naturulmcnle, un tcma comple-
jo. Algunos investigadores han intentado aportar contribuciones uliles para 
resolver esle problema. En particular: GILWI"l'A,A.: La mesure de la satisfaction 
clu c·onstmzmakur pour La {irnw. 'l'ush; complcmuntar, lJniv. Paris 1 Panthcon-
Sorhonne, 1977; y MADDOX,H.N.: Measuring Consumer Satisfaction. Tcsis 
doctoral, the Ohio State Univ. 1976. Scgun cstc ultimo autor, Ia satisfacci6n del 
consumidor es un conccpto complejo y multidimensional, imposiblc de ser 
t.raducido en un (mico item -"Ia evaluaci6n global"pierdc" las caractcristicas de 
las divenms dimensionc:-;", 
91- CAIU{OL,A.B.: "Setting Operational Goals for Corporate Social Hcsponsibility", 
/,ong Uunw Planning, vol 11, n" 2, 1978, p. 35-38. 
92- De SMI'l',J.; RADE,N.L.: "Hational and Non-Rational Planning". Long Range 
Planning, vol13, Abrill980, p. 87-101 (p. 99). 
93- Nos referimos a los participantes y a las relaciones, tanto internas como 
extcrnas, utilizando un concepto amplio de entorno. Segun RADFORD,K.J.: 
"Some Inicial Specifications for a Strategic Information System". Omega, vol 6, 
n" 2, 1977, p. 139-144, puede considerarse que una organizaci6n tiene un 
entorno inlerno,formado por las partes que Ia componen y por las relaciones 
entre elias. A efectos de analizar el comportamiento de Ia organizaci6n, estos 
componcntes internos y sus relaciones "pueden ser considerados como entidades 
de derecho propio" (p. 141). 
94- De SMIT,J.; RADE,N.L.: ob cit, 1980, p. 99. 
95- CROZIIm,M.; J<'RIEDBJmG,K: obcit, 1977, p. 153. 
96- JARNIOU,P.: obcit, 1981 
97- MAIIE,II.: ob cit, 1981, p. 220. 
98- Traducci6n de Ia expresi6n original anglo-americana "stakeholders 
Management". 
99- KA TZ,H.L.: Management of the Total Enterprise, Prentice-Hall, Engl. 
CliiTs,N. Jerse:v, 1970 -citado por HUSE,KF. el a): ob cit, 1975, p. 171. 
100 U~'WIN,K: Jt'orC'e Field Theory in Social Science, Harper & Row, N.York, 1951-
citado por II EHSEY ,P. ct al: ob cit, 1977, p. 277. 
Ill 1- LHs exprm;iones utilizadas por K. Lewin son, rcspectivamente, "Driving Forces" y 
"J{cslrai ning Forces", las cuales traduccn mejor una naluraleza 
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esencialment.e acluanw <tue esll\ligada a situacioncs dinamicas, como son las de 
cambio. 
102- DAVIS,K.: Jlwnun Hehauior at Work: Organizatio11al Behavior, McGraw-Hill, 
N.York, 1981, p. 466, licne Ia opinion de que Ia equidad no debe medirse en 
lcnninos absolutos, sino en terminus rclalivos. Refiricndose concretamente al 
sistema de remuneraciones de Ia empresa, afirma que un asalariado sentir·a que 
su remuneraci6n cs injusla, siempre que ella sea menor que Ia de los demas 
asalariados que cslcn en las mismas condiciones; y lo senlira mas 
profundamente t.odavia, si estos ultimos perlenecen a Ia misma empresa en Ia 
qtw cltrabaja. 
103· DAVIS,K.:obcit,l98I,p.24. 
104· IIImSEY,P.ctal:obcit, 1977,p.289. 
105- II U Sl~,g.J•'. cl al: ob cit, 1975, p. 76-80, citando a A.ETZION E, procura 
establccer una rclacion entre contrato psicol6gico y los t.ipos de poder utilizados 
en las organizaciones. Scgun los autorcs mencionados, "el tipo de contrato 
psicologico dcpendc en gran medida de Ia clasc de poder o autoridad utilizados 
por Ia organizaci6n" (p. 78). Asi, por ejemplo: si una organizaci6n utiliza 
basicamcnte el poder cocrcitivo, el trabajador se aleja psicol6gicamente de Ia 
organizacion a Ia que perlenece; si se utiliza Ia autoridad y las recompensas 
cconomicas, a cambio de rendimiento, Ia reacci6n del empleado (contrato 
psicologico) es primordialmente calculadora; si el trabajador considera que el 
compromiso con Ia organizacion tiene recompensas de valor intrinseco, entonces, 
desempenara su funcion porque le atribuye un valor en si misma. 
106- Mantendremos de momento Ia designacion "necesidades utilitarias". Se hace ya 
manifiest.o el parentesco entre esta nocion y las teorias de Ia motivacion del 
hombre en el trabajo, particularmente, el conccpto (presentado en nota al 
capitulo I) de expectativas. El concepto de "necesidades utilitarias" se relaciona 
directamente con lo de "instrumentalidad": en terminos practicos, designa Ia 
percepcion que tiene el individuo acerca de Ia probabilidad de que el mismo se 
beneficie de su esfuerzo en favor de Ia empresa. 
107· IIEHSI~Y,P. etal: obcil, 1977, p. 297. 
I 08- Situaciones de resistencia, de cara a relaciones de poder duraderamente 
desequilibradas, son frecuentes en el interior de Ia empresa. Algunos 
compm·tamientos-tipo son, por ejemplo, los siguientes: 
- Sintiendm;c impolcntm; para influj~obre el sistema de decision de Ia empresa, 
los empleadm; rcducen su interes por los objctivos organizacionales y por sus 
objelivm; pcnmnales que, en condiciones normales, esperarian realizar a 
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tr·a vcs de su parlicipaci6n. gn consccuencia, reducen sus objetivos, o 
simplement.e, desisten de ellos. 
- Procuran realizar esos ohjct.ivos fuera de Ia empresa, junto a otras 
instituciones y grupos sociales (fuentes ultcrnativas). 
- Sc vuelven rcluctantes, o solumente indiferentes, en el cumplimiento de las 
6rdenes que lesson dadas, ode las tareas que lesson atribuidas. 
- Se coligan con otros part.icipantes quicnes estan tambien en situaci6n de 
dcsvcntaju en las mismus relacioncs. 
I 09- No::; e::;tamos r!!liricndo a Ia::; "tres areas de compctencia de los gestores" -tecnica, 
humana y eonct~ptual-mcnciunadas por Ia generalidad de los autores quiencs 
tmtan Ia gestilln del factor humano. Ver por ejcmplo, JIERSJ<~Y,P. ct al, 1977, p. 
6-7; y DAVIS,K.: ob cit, 1981, p. 127-128. 
110- En lo que rcspecta a los asalariados, en virtud de su grado de interioridad, Ia 
capacidad de los gestores para influenciar sus percepciones y orientar su 
comportamiento, parece ser mas evidente que con relaci6n a los participantes 
cxternos de Ia coalicion. l~stos ultimos estan, de hecho, mas liberados del poder 
de Ia emprcsa. Simultaneamcntc, porque estan mcnos sometidos a Ia "alzada" de 
ella; y porquc estan mas sometidos a influencias variadas y dispares. Esto les 
pcrmite for mar sus perccpciones con mayor indcpendcncia. 
Sin embargo, csta independencia no es total. A titulo de ejemplo, 
indicaremos algunos aspectos que ilustran las tentativas de Ia empresa para 
cje1·cer podcr sobrc los miembros de Ia coalici6n externa. 
- Las "Hclaciones Publicas" (que, segun W.A.Nielander, p. 34, tienen el fin de 
realizar "un maridaje feliz entre Ia empresa y el medio dentro del cual esta 
opera") han conocido un desarrollo significativo en las grandes empresas. 
Ahora bien, el conccpto de relaciones publicas varia mucho, desde Ia simple 
utilizucion de tecnicas para "interpretar y hacer publica una imagen 
dctcrminada de una organizaci6n ante quienes componen una comunidad" 
( N iclander p. 2), hasta alcanzar un caracter marcadamenle agrcsivo. En esle 
ultimo caso, leis Hclacioncs Publicus sc vuelven un "arte sutil de conseguir que 
los demas sc ajustcn a nucslra conducta y forma de proceder" (Nielander p. 1). 
NIELANDER,W.A.: J>ractica de Las Uelaciones Publicus: metodos para crear 
twa imagen cJtracliva de La empresa. Edit. Ilispano-Europea, Barcelona, 1980. 
- El clienlc .Y el consumidor, en principio, deberian scr los "jucces" pcrmanentes 
de Ia cmprcsa c innuenciar sus actividudes y objetivos, en Ia medida en que Ia 
cmprcsa dcbcria adaptarsc permancntcmcnte a las necesidades cambiantes 
de aqucllos. Estc rawnamicnto solo e::; valido en las situaciones de 
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compet.encia perfecta, en las cuales las empresas compiten en terminos de 
calidad y precios. gn base a ostos elementos, el consumidor decide "apoyar" a 
csta o a aquella empresa, scgun una decision racional, de acuerdo con sus 
intere~;cs. 
En Ia mayor parte de los casus, el mercado csta dominado por empresas 
oligopolistas que, para salvaguardar sus margenes de beneficios, prefieren 
competir en terrenos distintos del p•·ecio. Sus estrategias de marketing sc 
basan mas bien en Ia diferenciacion de los productos, en Ia segmentacion de 
los mercados y en formas agresivas de distribucion y de comunicaci6n -sobre 
todo en Ia presion publicitaria, utilizando tccnicas modcrnas facilitadas por Ia 
sociologia. l~stas tccnicas pcrmitcn idcntificar las opiniones, actitudes y 
) 
va !ores de lm; consumidorcs para, posteriormente, en base a esa informacion, 
elabomr estrutegias de comunicaci6n que actuan sobre el consumidor, en el 
sentido de "bloquear" su racionalidad. gs decir, el consumidor deja de elegir 
racionalmente los productos, por su calidad o precio, para optar irracional-
mcnte y de modo inconsciente por un producto, unicamente en base a Ia "ima-
gen de marca", o en supuestas (y no siempre verdaderas) propiedades origina-
les que distinguen con exito mas 0 menos automatico a su utilizador. 
- Los accionistas. Si con rcspecto a los grandes accionistas, se puede afirmar que 
ticncn un poder real para influenciar los fines de Ia empresa y Ia utilizacion de 
los excedentes, con relacion al pequeflo accionista, dado el peso reducido de Ia 
participacion de cada uno de ellos en el capital social, y su dispersion, su 
influencia es dcbil o casi nula. La informacion de que disponen sobre Ia 
marcha de Ia cmpresa es, en general, incompleta. Por regia general, adoptan 
un comportamiento apatico con relacion a Ia emprcsa de Ia cual no son duefios 
efcctivos y de donde no esperan mas que recibir los dividendos. 
J.K.GALBRAITH: 0 nollo estado industrial. Trad de "The New Industrial 
State". Public, D.Quixotc, Lisboa, 1973, calificara este proceso como de 
"eutanasia del poder del pequeflo accionista". 
111- En Ia opinion de KAHALAS,H.; UHR,KB.: "Social Responsibility Goal 
Perccption",Omega, vol n, n!2 1,1978, p. 53. Para estos autores, "un factor 
importanto, en virtud de su impacto sobre Ia percepci6n individual, cs el nivel 
jerarquico que cl individuo ocupa". En una emprcsa (no solo por Ia fuerza de sus 
intercscs parliculareH, sino tambien por influencia de Ia informacion de que cada 
uno dispone) "cl Huperior y cl subordinado pucdcn tencr pcrcepciones totalmente 
difercntcs acerca del entorno ... y ser ambas muy difcrcntes de Ia realidad" (p. 53-
54). 
112- MINTZBI~IW,Il.: ob cit, 1979, p. 79. 
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113- II USE,E.F. ct ul: ob cit, 1975, p. 171 -citundo u C.PEHHOW. 
114- DHUCKER,P.: obcit, 1974, p. 368. 
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v 
Integracion de los factores sociales en Ia 
estrategia de Ia empresa. 
Sec cion A.- Dominio de Ia actividad social de Ia em-
presa 
Seccion B.- El proceso de integracion de los factores 
sociales en Ia planificacion estrategica de 
Ia empresa 
Notas 
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Seccion A- Dominio de Ia actividad social de Ia em-
presa. 
1- li~mergencia de Ia responsabilidad social de Ia empresa 
2- Principales argumentos del debate sobre Ia responsabili-
dad social de Ia empresa 
3- Por un concepto operativo de responsabilidad social de Ia 
empresa 
3.1- La responsabilidad social como producto 
3.2- La responsabilidad social como proceso 
4- La esfera social de Ia empresa y el dominio de su responsa-
bilidad social 
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1- lt~mergencia de Ia responsabilidad social de Ia empresa. 
Afirmar que la eficiencia de la empresa (del proceso de transfor-
macion de recursos) y el cumplimiento estricto de sus obligaciones 
legales son una condicion necesaria, pero insuficiente, para determinar 
su prosperidad, parece quedar demostrado de cuanto hemos dicho hasta 
el momento. 
La simple ruptura inicial representada por el paso de la optica de la 
oferta ala optica de mercado, constituye Ia primera contestacion seria 
det caracter exclusivo de Ia eficiencia como condicion de exito. Los 
desarrollos posteriores del marketing se han preocupado por las 
relaciones empresa-sociedad, insistiendo en que el marketing debe 
servir, no solo ala empresa, sino tambien ala sociedad. En consecuen-
cia, los objetivos del marketing (aunque mas alla de los temas relacio-
nados con el marketing-mix, las responsabilidades se vuelvan 
demasiado "brumosas") de ben ir mucho mas alla de la consideracion del 
beneficio, y preocuparse por el desarrollo del hombre integral. El 
concepto ampliado del marketing, desarrollado por P. Kotler (1) 
("Consciousness Three"), ya implica que Ia empresa debe asumir la 
responsabilidad de una correcta utilizacion de los instrumentos y 
tecnicas que utiliza, no solo para determinar las necesidades y deseos de 
los grupos sociales (consumidores actuales y potenciales), sino tambien 
para formular e implantar las politicas del marketing-mix: garantia de 
calidad de los productos, seguridad en su utilizacion, asistencia post-
venta, evitar y prevenir practicas comerciales fraudulentas, tales como 
publicidad engailosa, politicas de precio o de distribucion dolosas o 
contrarias a la etica,etc. 
La teoria sobre la planificacion estrategica amplia el dominio de las 
preocupaciones de la direccion -desde las actividades de produccionl 
venta y acompailamiento de la evolucion de la demanda y de la 
competencia- hasta otras actividades y actores que se revelan 
influyentes y, a veces, determinantes de la supervivencia de la empresa. 
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La tonica pasa definitivamente de la eficiencia a la eficacia. Y esta 
ultima, concebida en una primera fase como una adaptaci6n pasiva, 
logra dinamismo con la introducci6n de las nociones de comportamiento 
proactivo y de potencial estrategico. Sin descuidar el presente y el 
futuro inmediato, la empresa se Ianza definitivamente a pron6sticos de 
futuros mas alejados, con vista a integrar los cambios previsibles e ir 
construyendo su potencial y flexibilidad estrategica. 
La gestion estrategica viene a adaptar la planificaci6n a las nuevas 
realidades, enriqueciendola con Ia inclusion de las dimensiones socio-
politicas de la empresa. Es decir, el sistema de gesti6n debe constituir 
un enfoque integrado de las dimensiones tecnico-econ6micas y socio-
politicas concernientes a las relaciones de la empresa con su entorno 
total (interno y externo). 
La apertura de la empresa pone de relieve su vulnerabilidad: el 
entorno se amplio considerablemente y se presenta cada vez mas 
complejo y dinamico (turbulento). Esta constituido, no s6lo por aquellos 
elementos con los cuales Ia empresa mantiene relaciones directas 
(entorno de primer arden), sino tambien por aquellos otros qu~, 
perteneciendo a los entornos de un arden mas alejado, son afectados por 
los impactos de la empresa y/o cuya influencia sabre esta es, en 
cir~unstancias normales, mediatizada por otras organizaciones. 
La empresa se ve obligada a considerar una variedad de frentes, 
debido al mayor grado de organizaci6n de los elementos de su entorno. 
El poder de estos ante Ia empresa es mediatizado y potenciado por las 
organizaciones que ellos constituyen y que los representan: sindicatos, 
asociaciones de consumidores, grupos ecologistas, partidos politicos, ... 
El concepto de eficacia revela que Ia capacidad politica de la empresa 
para administrar sus relaciones con los participantes de Ia coalici6n 
(interna y externa) es una condici6n determinante de los propios equili-
brios economicos. Hasta hace poco tiempo, estos eran considerados como 
los mas importantes, por constituir las manifestaciones "objetivamen-
te" observables (y, por ella, mas faciles de relacionar directamente con 
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Ia prosperidad de la empresa). Sin embargo, a medida que las 
interrelaciones son profundizadas, se vuelve evidente que Ia 
racionalidad tecnico-econ6mica es indispensable para asegurar el no-
despilfarro de recursos, pero es insuficiente para garantizar el exito. Y 
por lo tanto, hay que conceder a la gesti6n de las relaciones sociales el 
Iugar que se merece . En terminos de jerarquia, la racionalidad 
tecnico-econ6mica facilita los medias para realizar los fines (y condicio-
na los fines en Ia medida en que constituye una restricci6n con respecto 
a ellos), pero noes Ia determinante principal del exito. Esta claro que 
las dimensiones tecnico-econ6micas y socio-politicas se encuentran de 
tal modo interrelacionadas que, en realidad, noes posible concebir una 
sin Ia otra y solo en situaciones concretas se hace posible identificar 
emil de elias es prioritaria. 
Es en este contexto negociado en el que tiene Iugar la responsa-
bilidad social de Ia empresa. La responsabilidad social emerge porque la 
empresa no puede, de ahara en adelante, dejar de tamar en cuenta a su 
entorno. Se trata de una exigencia nueva que tiene su origen en la 
alteraci6n de las reglas del juego que resultan de las nuevas relaciones 
de poder creadas en Ia sociedad. Quedan definidas nuevas condiciones 
defuncionamiento que explican Ia responsabilidad social como ideol6gi-
camente neutral. La responsabilidad social es una consecuencia de la 
realidad y no una creaci6n de la ideologia -aunque esta, por su caracter 
estructurante de la conciencia, influya necesariamente en Ia percepci6n 
de dicha realidad. 
0. Gelinier (2) afirma que los dirigentes ven aparecer en su 
horizonte nuevas interlocutores y que la empresa es cuestionada "por 
los cuatro costados". K. Davis (3) nos dice que las expectativas sabre la 
empresa son tales que de ella se espera que sea: "el mejor lugar para 
invertir, para trabajar, para Ia formaci6n profesional y moral del 
individuo, ... el mejor auxiliar en la resoluci6n de los problemas sociales 
de interes publico". Una situaci6n ideal seria aquella en la cualla em-
presa consiguiera transformar los objetivos de los diversos participantes 
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en objetivos comunes. La negociac10n es el mecanismo que permite 
compatibilizar Ia diferencias individuales y adaptar el sistema de 
objetivos de Ia empresa a las situaciones reales. Entre las situaciones 
extremas de fijaci6n unilateral de los obje'tivos por los dirigentes y Ia 
definicion consensual de esos objetivos a traves de Ia negociaci6n entre 
los participantes de la coalici6n, cualquier situacion real es siempre un 
punta intermedio que refleja las condiciones especificas que Ia 
caracterizan. 
De hecho, la alteraci6n de las condiciones ambientales en que la 
empresa opera hace que esta sea blanco de presiones crecientes por 
parte de los mas diversos cuadrantes. La preocupaci6n por la "calidad 
de vida" (4) en general, y el despertar de la conciencia publica sabre la 
discrepancia entre los valores de la sociedad del consumo y del cre-
cimiento acelerado y las realidades de la alienacion del hombre y de la 
degradaci6n del entorno fisico y socio-cultural, obligan a reexaminar los 
castes del crecimiento econ6mico -sabre todo esos costes (sociales) que no 
eran incluidos en las proyecciones econ6micas. ''El impacto de la activi-
dad econ6mica moderna sabre la calidad de vida se volvi6 un asunto 
proeminente de debate y preocupaci6n en todos los paises industrializa-
dos" (5). Se reconoce que la empresa ha desempeiiado con eficiencia su 
papel en cuanto productora de bienes y servicios. Y se reconoce tambien 
que, en el desempefto de esa actividad productora (funci6n econ6mica) la 
empresa tiene, inevitablemente, impactos no-econ6micos sabre la 
sociedad. Algunos de estos impactos constituyen verdaderos exitos que 
estan en la base del estadio actual de progreso de las modernas 
sociedades; otros, sin embargo, tienen efectos negativos y (ya sean 
directamente imputables a una empresa particular, o consecuencia 
general del proceso de industrializaci6n) contribuyen ala aparici6n de 
los problemas sociales caracteristicos de las sociedades industrializadas 
y a la degradaci6n de las condiciones generales de existencia de los 
individuos, las cuales definen su "calidad de vida". 
Los exitos de la empresa han sido ampliamente descritos y abarcan 
los mas diversos campos. La empresa es: Ia principal institucion que 
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convierte los inventos en aplicaciones para uso publico; impulsora del 
progreso, a traves de la divulgacion de nuevas tecnologias; creadora de 
empleos productivos, en la medida en que pone en marcha actividades 
rentables; capaz de alcanzar elevados niveles de productividad y respon-
sable de la multiplicacion del volumen de bienes y servicios; capaz de 
proporcionar al hombre un terreno de realizacion personal, a traves de 
la satisfaccion de sus necesidades de manutencion y desarrollo, etc. 
Entre los efectos negativos pueden incluirse: la falta de calidad y de 
seguridad de los productos ode los procesos de fabricacion; la manipu-
lacion del consumidor y la publicidad engailosa; la falta de higiene y 
seguridad en los locales de trabajo y de los propios instrumentos de pro-
duccion; practicas de competencia desleales; etc. Las criticas siguientes 
provienen de una fuente considerada imparcial (6): diferencias entre los 
trabajadores; desempleo; excesivos cambios de empleo; el contraste de lo 
superfluo con la carencia de lo necesario; los problemas urbanos, 
caracterizados por la existencia de "cinturones de miseria" alrededor de 
las grandes ciudades; la ausencia de centros de in teres y de cultura, de 
circulos recreativos y de lugares de reunion; la marginacion de la mujer 
en su derecho de participar en la vida economica, social y politica; las 
politicas discriminatorias con relacion a los disminuidos, a los 
marginados, o por razones de nacionalidad, raza, cultura; "la explota-
cion desenfrenada de la naturaleza, con consecuencias tan dramaticas 
como inesperadas para el propio hombre que corren el riesgo de destruir 
el equilibria ecol6gico, creando para el manana un ambiente que puede 
tornarse intolerable". 
Los efectos positivos y negativos conjugados, proporcionan una 
buena idea del poder que la empresa adquirio para influenciar la vida 
de los individuos. Por ello, juzgamos correcto afirmar que, de cara a los 
hechos, incluso una actitud ideologicamente neutral sabre su 
responsabilidad social la obliga a tamar conciencia de los impactos no-
economicos de su actividad que pueden ser perjudiciales, y a hacer todo · 
lo que este a su alcance para eliminar, o reducir al minima dichos 
efectos negativos. Si con relacion a una empresa de pequeila dimension 
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y con unos efectos secundarios casi despreciables a escala del sistema 
global, puede aceptarse que actue, al menos temporalmente, dentro del 
cumplimiento estricto de los condicionamientos definidos por el 
mercado y por el marco legal, con un cierto alejamiento respecto a los 
problemas sociales del mundo exterior (poluci6n, por ejemplo), en el 
caso de una gran empresa, estos criterios de legitimidad son insufi-
cientes. 
Los factores que contribuyeron a desarrollar la sensibilidad hacia 
lo~ problemas de la responsabilidad social de Ia empresa y presionaron 
en el sentido de su integraci6n en la gesti6n empresarial, pueden ser 
agrupados en las tres tendencias siguientes: el cambio de las expec-
tativas sociales; la aparici6n de empresas gigantes, Ia evoluci6n de las 
formas de propiedad y Ia predominancia de los gestores profesionales; y 
la intervenci6n cre'Ciente del Estado. 
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Fig. 5.1- · Tendencias Sociales y Responsabilidad 
Social de la empresa 
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a- Cambio de las expectativas sociales. 
Una vez razonablemente satisfechas las necesidades de manu-
tendon, las necesidades individuates y, por reflejo, las colectivas, se 
volvieron mas intensas en los niveles mas elevados de la jerarquia 
propuesta por Maslow (necesidades de desarrollo). 
La elevacion del nivel de vida y del nivel medio de escolaridad de los 
individuos, el papel cada vez mas importante desempeilado por los 
medios de comunicacion social, la asociaci6n de los trabajadores, 
consumidores, ecologistas y otros "grupos de intereses" y la constitucion 
de.estos en grupos de presion, la penuria cada vez mas acentuada de 
recursos energeticos, el nivel creciente de poluci6n de toda especie (aire, 
agua, sonora), tienen como consecuencias un mayor esclarecimiento por 
parte del publico acerca del medio economico, social y politico, de los 
intereses en juego, de las relaciones entre los diversos componentes del 
medio-ambiente, del funcionamiento de los mecanismos de poder, ... y 
traen consigo una modificacion profunda del estado de espiritu de una 
gran parte de la poblacion que pasa a asumir actitudes de critica y 
re.chazo de los excesos de la sociedad industrial. Hay una toma de 
conciencia general de los inconvenientes de la urbanizaci6n 
desordenada, de la vida trepidante, de los cambios demasiado rapidos, 
de Ja importancia de preservar el equilibria de la naturaleza, de la 
necesidad de no contaminar el aire, el agua, de preservar los recursos 
naturales, ... Segl1n declaraciones del Consejo de la O.C.D.E., "por una 
parte, el concepto de riqueza material se ha ampliado, para tener en 
cuenta recursos raros como el agua dulce, el aire limpio, el silencio, el 
equilibria ecologico, los espacios libres, los cuales se agotan o se 
destruyen a medida que aumentan las cantidades de productos y de 
servicios tradicionalmente considerados importantes. Por otra parte, se 
confirma de nuevo, y de una forma clara, que... el crecimiento 
econ6mico no es un fin en si mismo, sino mas bien un medio para la 
creacion de condiciones de vida mejores" (7). 
Al mismo tiempo, en el cuadro internode la empresa, se multiplican 
las reivindicaciones para mejorar la calidad de vida en el traba-
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jo,haciendolo menos penoso y mas atractivo: introducci6n de horarios 
flexibles, enriquecimiento de tareas, constituci6n de equipos aut6nomos 
y mejora general de las condiciones de trabajo. 
Los problemas humanos y sociales ganan importancia. A medida 
que las ideas evolucionan, la empresa va redefiniendo su funci6n 
econ6mica y social y la legislaci6n va institucionalizando el papel social 
de la empresa, a traves de leyes y reglamentos en materia de: seguridad 
social, seguridad en el trabajo, reducci6n de horarios de trabajo, 
ausencias remuneradas, protecci6n del medio ambiente, protecci6n del 
consumidor, protecci6n de los asalariados contra practicas 
discriminatorias en el empleo, etc. Las percepciones de las personas van 
cambiando, en el sentido de atribuir ala empresa obligaciones sociales 
y de exigir que las decisiones empresariales sean tomadas seg(m 
criterios que consideren su impacto total en la promoci6n del bien 
comful (es decir, en el mercado y fuera de el). A pesar de la diversidad 
cultural y del pluralismo moral que es inherente a las sociedades 
democraticas, se difunde en el cuerpo social un am plio consenso sobre lo 
que debe ser la etica de los negocios, censurando o reprimiendo compor-
tamientos empresariales que violen las normas y valores dominantes. 
La opinion publica informada se convierte en una fuente de control de la 
empresa. Las actividades empresariales impropias pueden ser con-
denadas en el mercado o fuera de el, bien sea a traves de la contestaci6n 
directa por parte de los publicos afectados, o indirectamente, por me-
diaci6n de Ia influencia de estos sabre el proceso legislativo. 
Hoy por hoy existen indicaciones suficientes para afirmar que, a 
pesar de algunas actitudes reticentes, se verifica una tendencia 
creciente a que las empresas cambien, en el sentido de hacer incluir las 
responsabilidades sociales como un componente de su actividad normal. 
La experiencia de los paises desarrollados (Estados U nidos, Francia, 
R.F.A., Canada, ... ) demuestra que las empresas estan atentas a la 
evoluci6n de su entorno y taman conciencia de que las discrepancias 
entre su comportamiento y las expectativas sociales exigen acciones 
correctivas y el desarrollo de nuevas tecnologias de gesti6n. La mayor 
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parte del "trabajo de campo" y de los desarrollos te6ricos han sido 
realizados por iniciativa empresarial, o han sido fomentados mediante 
sus incentivos y/o apoyo material. La asuncion de sus responsabilida-
des sociales tiende a constituirse en un proceso corriente en Ia practica 
de las empresas. 
En nuestra opinion, no debe excluirse la posibilidad de que las teo-
rias sobre la responsabilidad social de Ia empresa, al sensibilizar a las 
personas hacia estos problemas, hayan creado nuevas percepciones y 
valores en los individuos y hayan contribuido a crear y cambiar cono-
cimientos, actitudes y comportamientos. 
b- La aparici6n de empresas gigantes, la evoluci6n de las formas de 
propiedad y la predominancia de los gestores profesionales. 
Cuando las empresas eran de pequefta dimension, los efectos 
negativos correspondientes eran poco importantes en relaci6n al 
potencial natural y podian ser auto-regulados por el sistema de la 
naturaleza. Ademas, habia respecto a ellos una mayor tolerancia social, 
en virtud de la prioridad dada al crecimiento econ6mico. 
La dimension se ha vuelto una necesidad para la introducci6n de 
tecnologias complejas, aprovechamiento de economias de escala y 
garantia de reunion de capitales suficientes. El aumento de la dimen-
sion de las empresas tiene como contrapartida un crecimiento de la 
dimension de sus impactos en el sistema global. Estos impactos, si son 
negativos, pueden volverse inaceptables. La poluci6n provocada por una 
empresa puede, por ejemplo, contaminar y destruir un rio que se extien-
de por muchos kilometros y afectar negativamente a un espacio 
geografico que va mucho mas alia de su radio de acci6n directa. La 
capacidad del sistema de auto-regulacion natural se ha vuelto cada vez 
mas limitada. Segun E.F. Schumacher, estamos asistiendoa "un salto 
cualitativo de excepci6n": por una parte, la naturaleza se encuentra 
"practicamente indefensa frente a muchas sustancias" para las que, por 
ser de creacion reciente, la naturaleza no dispone de "ning(In agente 
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natural que las ataque y las decomponga"; par otra parte, "estamos 
consumiendo velozmente un tipo de bienes de capital irremplazables, 
los llamados "margenes de tolerancia" que la bondadosa naturaleza 
siempre mantiene en reserva" (8). 
Ademas de ampliar los impactos, la dimension tiene aun como 
consecuencia aumentar la "visibilidad" de Ia empresa a los ojos del 
publico. Las acciones/inacciones de Ia empresa llaman facilmente la 
atenci6n de los grupos sociales -internos (personal y sus organizaciones 
representativas) y externos (movimientos de opinion, consumidores, 
sindicatos)- que mantienen Ia empresa bajo un verdadero "sistema de 
vigilancia", aumentado por el poder de los "media". La actuacion con-
certada de "grupos de intereses" conduce a la institucionalizacion de 
leyes que restringen la libertad de acci6n de las empresas; asi como los 
inversores institucionales que administran importa.ntes activos 
financieros (titulos, valores) sancionan las empresas utilizando su 
derecho de voto. Las empresas pasaron a constituir centros de poder con 
fuerte impacto sabre las condiciones de vida de los ciudadanos y con 
i~fluencia significativa sabre los mercados y sabre el propio poder 
politico: por el volumen de ventas, de compras, de empleo, porIa riqueza 
creada, por la influencia de su actividad sabre Ia balanza de pagos, sabre 
la calidad del aire, del agua, sabre los problemas urbanos, etc. Este 
poder implica en contrapartida la asuncion de responsabilidades que no 
pueden limitarse a las asumidas de acuerdo con el modelo tradicional. 
La internacionalizacion de la economia vino a plantear problemas 
nuevas y obligo incluso a que los paises elaborasen "codigos de 
conducta", aplicables sabre todo a las empresas multinacionales, con 
objeto de definir las caracteristicas generales de lo que debe consti tuir 
un comportamiento aceptable y proteger los intereses nacionales. 
La aparicion de los gestores profesionales y su papel dominante en la 
direccion de las grandes empresas (al cual ya hicimos referenda) vino a 
favorecer una gestion "mas politica" y, por lo tanto, mas "publica".Su 
actuacion esta orientada mas bien hacia la estabilidad y el crecimiento 
de la empresa, por lo que no es raro que incorporen cri terios sociales en 
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sus decisiones y promuevan actividades que, aunque no sean rentables 
a corto plazo, contribuyen a crear una buena imagen de la empresa y a 
fomentar su desarrollo en un clima de paz social. 
c- Intervenci6n creciente del Estado. 
El papel desempeilado por el Estado se am plio significativamente en 
todos los paises del mundo. En opinion de Galbraith (9), frente al poder 
de la gran empresa para controlar los precios, influenciar el 
comportamiento del consumidor e imponerse al "pequeilo" accionista, la 
intervencion del Estado se hace obligatoria y es aceptada para regular 
la demanda y estabilizar los precios y salarios. El Estado surge como un 
mediador entre las organizaciones que constituyen el sistema, es decir, 
representa un poder compensador. De hecho, el poder politico que el 
Estado posee, en virtud de la autonomia de sus fundamentos con 
relacion al poder economico (en principio), constituye para los 
asalariados, para los consumidores, ... y para el ciudadano en general, el 
unico medio de contrarrestar el poder de Ia empresa, que se encuentra 
fuertemente potenciado como consecuencia del crecimiento de las · 
unidades y de los recursos que estas controlan. 
La intervencion del gobierno para imponer condicionamientos ala 
empresa asume una naturaleza politica. Se trata de decisiones tomadas 
"fuera del mercado" por quienes participan en los procesos de decision 
social o publica y reflejan las concepciones de estos acerca de lo que es 
mejor para la sociedad. Estas decisiones politicas pueden sobreponerse a 
los argumentos de la eficiencia y del beneficio. Si existe consenso a nivel 
de la sociedad sobre la prioridad que debe darse a la satisfaccion de 
determinadas necesidades sociales que tienen relacion con la actividad 
de la empresa, tales necesidades deben ser satisfechas a traves del 
funcionamiento de la misma empresa. En caso contrario, es decir, si la 
empresa no atiende a estas exigencias, el Estado tiene que intervenir y 
legislar sobre el tema. Esta legislacion representa una intervencion en 
el proceso de asignacion de recursos de la sociedad, en el sentido de 
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estimular ciertas acciones/decisiones y colocar restricciones a otras, con 
vistas a conseguir, por via democnltica, que el comportamiento de los 
agentes sociales se oriente en el sentido deseado por los organos de 
decision que constituyen el supra-sistema. Se trata de un proceso 
generico que es utilizado para regular los diversos dominios de la 
actividad empresarial. Asi, por ejemplo: un sistema integrado de 
incentivos a la inversion puede maniobrar con los coeficientes de 
ponderacion de las componentes importadas y exportadas, bien sea de la 
inversion inicial, o de los outputs del proceso productivo, con objeto de 
orientar la actividad economica en el sentido de un objetivo macro de 
equilibrio de la balanza de pagos del pais; la atribucion de un valor nulo 
al "salario sombra" de Ia mano de obra indiferenciada, en la evaluacion 
macroeconomica de un proyecto de inversion, refleja la politica 
gubernamental de creacion de empleo para determinadas categorias 
sociales, etc. De igual modo, si la proteccion del entorno, la conservacion 
de los recursos energeticos, la mejora de la seguridad en el trabajo, o la 
estabilidad en el empleo, constituyen objetivos sociales cuya resolucion 
implica necesariamente la modificacion del comportamiento empresa-
rfal, el gobierno puede (debe) imponer restricciones o incentivos a las 
empresas, para con ello conseguir la canalizacion de los recursos 
sociales hacia el cumplimiento de los objetivos deseados. Esas restric-
cianes/incentivos pueden asumir Ia forma explicita de leyes que definen 
un marco nuevo al que Ia empresa debe adaptarse. Como consecuencia, 
la empresa. puede seguir funcionando segU.n su logica economica de 
busqueda de beneficios y, sin embargo, some terse a un conjunto de 
restricciones adicionales que le son impuestas por la sociedad, para que 
esta pueda realizar otros objetivos que, a nivel macro, son considerados 
importantes. 
Ya en 1955 P. Drucker (10) (entonces revolucionario para la epoca), 
afirmaba que el gestor debe subordinar su actuacion a un patron etico 
de conducta que le obliga a considerar el impacto de todas las politicas y 
acciones de la empresa sabre la sociedad y a asegurarse que estas 
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promueven el bien-com U.n. En su "in teres propio esclarecido", el gestor 
debe tener en cuenta las exigencias de la sociedad y el impacto que estas 
tienen sobre la realizacion de los objetivos de Ia empresa. Esto implica 
que los objetivos empresariales deben ser restringidos o alterados, 
siempre que puedan tener como consecuencia Ia creaci6n de una opinion 
publica desfavorable. 
Es sobre todo a comienzos de los ailos 60 cuando, en los Estados 
Unidos, empieza a tomar forma una nueva teoria que se propone 
redimensionar la funci6n social de la empresa, pretendiendo que esta 
asuma responsabilidades nuevas, en consonancia con la ampliacion del 
abanico de sus participes. El tema despert6 mucho entusiasrno y 
efervescencia e interes6 a los mas diversos publicos -organizaciones de 
consumidores, grupos ecologistas, organismos publicos, gestores, ... e 
incluso al ciudadano comun- quienes llegaron a conclusiones divergen-
tes, y con frecuencia, inconsistentes en si mismas, y contradictorias 
entre elias. Los unicos puntos de acuerdo son que la empresa esta 
integrada en Ia sociedad y que su supervivencia depende de la 
r~alizaci6n de fines socialrnente deseables. Es decir, la empresa debe 
constituir un medio para alcanzar los objetivos de la sociedad y, en 
consecuencia, contribuir al bienestar de los individuos. 
,Pese a todo, este acuerdo general en cuanto a los principios de base 
no logra movilizar el consenso acerca de los medios a utilizar para 
alcanzar ese fin. En un extremo, se situan aquellos que pretenden que el 
papel de la empresa sea estrictamente econ6mico y rehusan la asuncion, 
por parte de la empresa, de cualesquiera obligaciones que sobrepasen 
las responsabilidades econ6micas tradicionales. Algunos Began incluso 
a afirmar que la empresa no fue creada, ni funciona por motivos 
morales y que, por ello, la moralidad no se aplica a los negocios -si 
ambos coinciden, tanto mejor; pero si se oponen, peor para la moralidad. 
En el otro extremo se encuentran los que se niegan a admitir que los 
resultados econ6micos sean un fin y los individuos, unicamente un 
medio. Estos proclaman que la empresa no tiene un papel estrictamen-
te econ6mico; critican el resultado contable de ser "parcial" como 
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expresi6n de la contribuci6n de la empresa a la sociedad (porque ignora 
los productos negativos -y tambien otros positivos- originados por la 
actividad empresarial); y ctitican tambien las imperfecciones del mer-
carlo que son, simultaneamente, el origen y Ia consecuencia de las 
desigualdades en la distribuci6n de los recursos y del poder. Entre 
estos,se encuentran tambien los que, al ver en Ia empresa un buen 
gestor y con recursos, amplian sus exigencias a Ia resoluci6n de pro-
blemas sociales sin relaci6n directa con Ia actividad empresarial. Como 
argumentos,estos ultimos apelan, ya sea a la conciencia de los 
dirigentes quienes, como "buenos ciudadanos", tienen el deber de ali-
viar los males sociales (por su iniciativa, o en colaboraci6n con el go bier-
no), ya sea al "interes propio iluminado" de Ia empresa (esta tiene 
interes en disponer de un entorno saludable yen evitar Ia ingerencia 
del gobierno en su actividad). 
Durante alios, las razones de unos (con las cuales se mezclaban 
frecuentemente Ia moda y el snobismo de algunos) hicieron simetria a 
la incomprensi6n de otros. La mayoria de los adversarios se reclutaba 
e:Q.tre los partidarios del "liberalismo econ6mico", para quienes 
pretender modificar lo que fuese era subvertir y debilitar el sistema (en. 
parte "ayudados" por quienes, con ideas inconsistentes sobre lo que 
podria ser la responsabilidad social de la empresa, le atribuian conteni-
dos absolutamente ut6picos). Quienes proponian y apoyaban Ia nueva 
teoria formaban una coalici6n muy heterogenea (ecologistas, 
sindicatos, consumidores, gobierno, medios de comunicaci6n social, etc.) 
y pretendian hacer soportar a Ia empresa una mayor responsabilidad 
por las consecuencias negativas de su actividad. Proponen acciones para 
remediar esas incidencias, asi como el desarrollo de medios para dar 
cuentas de la actividad de la empresa y que, al mismo tiempo permitan 
corregir las apreciaciones que resultan del analisis de los estados 
econ6mico-financieros. 
Los argumentos de unos y otros para definir sus posiciones han sido 
organizados por varios autores y sistematizados en diferentes 
"modelos"(ll). Por nuestra parte, no vamos a detenernos para presentar 
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los modelos existentes porque,en realidad, se trataria de una mera 
descripci6n o resumen de modelos ampliamente divulgados. Nos 
limitaremos a caracterizar, de forma tan breve como sea posible, las dos 
posiciones extremas del debate sobre la responsabilidad social de la 
empresa. En el Anexo 9, presentamos un resumen de los principales 
argumentos a favor yen contra de las propuestas de esta teoria. Muchos 
de ellos estan interrelacionados, y todos constituyen el conjunto de las 
perspectivas del publico acerca de las relaciones empresa-sociedad. 
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2- Principales argumentos del debate sobre Ia responsabili-
dad social de Ia empresa. 
a- El modelo tradicional o clcisico (Laissez-Faire). 
La idea basica de este modelo es que la empresa sirve mejor a los 
intereses de la sociedad si se concentra exclusivamente en su funci6n 
econ6mica. AI enriquecimiento de la empresa corresponderia invaria-
blemente el bienestar de la sociedad, ya que el volumen de los beneficios 
realizados reflejaria el grado de eficiencia en la utilizaci6n de los recur-
sos sociales, la satisfacci6n del consumidor y, de una manera general, el 
apoyo del mercado ala actividad empresarial. 
Como corolario, los gestores deben preocuparse solo de la empresa y, 
en relaci6n a esta, exclusivamente de su funci6n econ6mica, procuran-
do lograr, con sus inversiones, niveles de rentabilidad suficientes para 
garantizar la supervivencia de la empresa como unidad econ6mica. La 
eficiencia y la obtenci6n de beneficios, de una forma continuada, dentro 
de las leyes y reg las definidas por el mercado, limitan el contenido del~ 
responsabilidad social de la empresa. Cualesquiera otras cuestiones 
sociales que, aunque relacionadas con su actividad, nose impongan a 
tra..ves del mercado ode Ia reglamentaci6n gubernamental, de ben ser de 
la competencia del gobierno o de cualquier otra instituci6n, pero no 
pueden atribuirse a la empresa como una responsabilidad suya. Mien-
tras permanezca esencialmente privada, Ia empresa no puede aceptar 
una responsabilidad general por problemas que quedan apreciable-
mente alejados de sus preocupaciones econ6micas tradicionales. Seg(m 
algunas opiniones, porque tiene un poder limitado: la empresa, incluso 
cuando pr6spera, poco puede hacer en el campo de la responsabilidad 
social "para transformar Ia sociedad"(12). Esta insertada en un sistema 
que tiene sus reglas y, por si sola, "es incapaz de trascender ese 
sistema"(13). La empresa, sometida a las leyes de la competencia, no 
puede tomar en cuenta en sus decisiones la totalidad de las 
consecuencias de su actividad sobre el medio ambiente. Son los pod.eres 
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publicos los que deben definir las reglas para que sean satisfechos los 
intereses de la sociedad. Estas reglas, aplicadas a todas las empresas de 
un sector, permiten uniformizar las condiciones de competencia. Seglin 
otras opiniones, porque la empresa no debe asumir responsabilidades 
sociales. La empresa se ha especializado en el desempefto de las 
funciones econ6micas: su negocio esta en la esfera econ6mica y no en la 
esfera social. Cualquier implicaci6n en actividades sociales tendra como 
consecuencia un aumento de sus castes globales y la colocara en 
situaci6n de desventaja con respecto a sus competidores. Los gastos 
asumidos en Ia realizaci6n de acciones sociales solo pueden tener como 
resultado: o una disminuci6n de la rentabilidad del capital social; o una 
reducci6n de las posibilidades de la empresa para aumentar los salarios 
de sus trabajadores; o un aumento del precio de venta de los 
productos,que sera soportado por los clientes; o una combinaci6n de 
todos esos inconvenientes. Y como consecuencia de esa perdida de 
eficiencia econ6mica y de ventaja competitiva, resulta l6gico que los 
accionistas, los trabajadores y los clientes, reduzcan su in teres por la 
empresa o busquen otra que ofrezca mejores condiciones. Lo que implica 
que la intenci6n inicial de ser socialmente responsable terminaria por 
convertirse en su reverso: la empresa estaria actuando de forma 
irresponsable. 
'Por ello, su (mica preocupaci6n debe ser realizar beneficios; y a 
traves de los impuestos que paga, facilitara a la sociedad los recursos 
con los cuales esta se encargara de las cuestiones sociales. Asi, seg(In 
M.Friedman (14), si la empresa tiene que elegir entre pagar una multa 
por contaminar un rio, o instalar un equipo anti-contaminaci6n, debe 
elegir la soluci6n mas econ6mica: "la mejor soluci6n es la soluci6n mas 
barata, de acuerdo con las medidas facilitadas por la contabilidad de 
castes, sin necesidad de considerar los costes sociales". 
Hay todavia algunos autores que amplian su argumentaci6n para 
alertar sabre algunos peligros potenciales que podria acarrear la 
aceptaci6n de responsabilidades sociales. Primero: unir a las tareas de 
la gesti6n responsabilidades nebulosas, ademas de gastar el dinero de la 
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empresa en acciones de interes discutible y para las cuales los gestores 
no tienen competencia, unicamente podria contribuir a distraer sus 
esfuerzos de la tarea fundamental. Segundo: En el caso de que se 
aceptase como legitimo gastar el dinero de la empresa en favor del 
"bienestar publico", se habria hecho una invitaci6n a Ia ingerencia de 
los politicos y legisladores, bajo el pretexto de que los gestores no fueron 
elegidos para definir el "interes general". Finalmente: podria conducir 
a una influencia excesiva de la empresa en Ia vida de los ciudadanos. 
b-El modelo de sistema abierto. 
Critica las Iagunas del modelo clasico,el cual, en definitiva, ignora 
las relaciones entre lo econ6mico y lo social y, consecuentemente, no 
logra explicar por que el mercado no asegura automaticamente el 
equilibrio social. 
. Un primer aspecto de las relaciones entre lo econ6mico y lo social es 
que la propia evoluci6n del mercado constituye un reflejo de la 
evoluci6n de las condiciones sociales. La sociedad interviene regular-
mente en el mercado, a traves del proceso politico, en el sentido de 
ge:rieralizar y uniformizar el cumplimiento de ciertas practicas sociales, 
equilibrar los intereses de Ia demanda y de Ia oferta y mantener una 
competencia saludable o, al menos, garantizar dicha competencia, evi-
tando que ciertas empresas,mediante la concentraci6n, ganen un poder 
tal sobre los precios y los productos que estos dejen de reflejar las carac-
teristicas que definen un mercado. El resultado mas probable de un 
proceso competitivo completamente "no-regulado" es el monopolio o el 
oligopolio. 
Otro aspecto es que, si hay cuestiones de interes social que tienen 
que ser resueltas fuera de la economia de mercado, sin embargo existen 
problemas sociales sobre los cuales la empresa tiene gran influencia 
porque estan relacionados, directa o indirectamente, con su actividad 
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productiva. Por ello, estos problemas deben formar parte de sus 
preocupaciones, a pesar de que, en la actualidad, no existen medidas 
precisas que fundamenten los criterios de decision en este campo. 
La ampliacion de la coalici6n implica que la empresa ha de producir 
outputs nuevas, ademas de conseguir beneficios. La interdependencia 
de los participantes implica que no es posible maximizar la satisfacci6n 
de unos a costa de los demas. Tal practica es susceptible de generar la 
oposici6n organizada de las partes lesionadas. En consecuencia, hay 
problemas sociales que deben ser resueltos a traves de la empresa -
voluntariamente, o por imposici6n politica, bajo la forma de condiciona-
miEmtos legales. En relaci6n a otros problemas sociales, la discreciona-
lidad se presenta, de momento,absoluta- la empresa "puede ayudar" en 
su resolu'ci6n. 
El modelo de sistema abierto constata que,en el desempeilo de su 
funci6n especifica, la empresa no puede dejar de ser vista como una 
comunidad en si misma, ni puede ser aislada de la comunidad local en 
que opera ydel sistema social amplio al que pertenece. Esta perspectiva 
tiene dos implicaciones principales. La primera es que la empresa existe 
integrada en un cuerpo social que define las condiciones sociales 
externas que aquella, ha de considerar y a las cuales, en parte, debe 
adaptarse. Algunas de elias constituyen "problemas sociales" (15) y 
como tal, aunque la empresa no haya contribuido a su existencia, deben 
formar parte de sus preocupaciones, puesto que, naturalmente, tiene 
in teres por "vi vir" en un entorno saludable. La segunda implicaciones 
que la empresa tiene impactos sobre la sociedad (sobre sus asalariados, 
sus "vecinos", el medio-ambiente, etc.) que van mas all a de su 
aportaci6n especifica como productora de bienes y servicios. Estos 
impactos no son deliberados: representan efectos secundarios de su 
funci6n principal. Constituyen subproductos inherentes e indisociables 
del funcionamiento de la empresa. 
En relaci6n a los primeros (problemas sociales que no tienen una 
relaci6n directa con la actividad de la empresa) juzgamos correcto 
afirmar que la empresa debe actuar en una base voluntaria que puede 
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ser justificada por razones de filantropia ode in teres propio esclarecido. 
En este campo, las acciones de Ia empresa se identifican muy de cerca 
con las orientaciones personates y con los sistemas de valores de sus 
dirigentes. Sin embargo, en lo que respecta a los impactos sociales que 
son consecuencia de su actividad,consideramos que la gesti6n de estos 
no puede ser una cuesti6n de opci6n, sin ningnn tipo de sanciones para 
las acciones o inacciones de los dirigentes (16). Incluso cuando su 
gesti6n se presente a corto plazo como un coste no productivo, es decir, 
no aumente el valor del producto, o la satisfacci6n del consumidor, la 
empresa debe ocuparse de ellos como parte integrante de su negocio. Los 
diyersos autores que respaldan esta postura, fundamentalmente 
P.Drucker, Haman Ia atenci6n sobre el hecho de que Ia no gesti6n de 
estos impactos puede conducir a un agravamiento tal de las condiciones 
sociales que les corresponden, que la sociedad considere tales impactos 
como "un ataque a su integridad"(17) y busque protegerse a traves de 
una reglamentaci6n restrictiva. Tal hecho puede · tener como 
consecuencia (no intencionada) una reducci6n de Ia flexibilidad de la 
empresa que, en ese caso, podria verse enredada en una amalgama de 
condicionamientos legales. 
La empresa debe considerar que su funci6n tiene Iugar tanto en el 
mercado (econ6mica), como fuera de el (social), y que hace falta 
considerar a ambos para abarcar el conjunto amplio de problemas que 
estan implicados en su actividad. Ninguno de ellos por si m.ismo es 
suficiente, y ambos constituyen las fuentes de orientaci6n y de criterios 
para guiar las decisiones de la empresa. Cuando esta actua contra las 
presiones del mercado, es sancionada por los mecanismos del mismo; sin 
embargo, hay casas en que, aunque la empresa no viole las reglas del 
mercado ni las leyes de la comunidad, se ve cuestionada por la sociedad, 
debido a que adopta comportamientos o produce outputs que son 
contrarios a las expectativas e intereses de esta. 
Las reg las del modelo clasico solo juegan para los bienes susceptibles 
de apropiaci6n privada y valorados a traves del mercado. Para los 
bienes libres como el aire, el agua, ..... noes facil determinar su valor y, 
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por lo tanto, los castes sociales que resultan de las diferentes formas de 
poluci6n y degradaci6n ambiental, por parte de la empresa, no son 
incluidos en los castes de explotaci6n. De este modo, ni el fabricante, ni 
el consumidor, soportan los castes necesarios para evitar las consecuen-
cias indeseables de Ia produccion, o para indemnizar a quienes fueron 
perjudicados(18). Mientras el consumidor se beneficia de Ia reducci6n 
"de los precios", los castes correspondientes a esa reducci6n son sopor-
tados por otros agentes sociales. El coste privado de los bienes es 
inferior a su coste social (y, por consiguiente, el beneficia privado es 
superior al beneficia social). La no consideraci6n de las deseconomias 
externas (externalidades) conduce a errores en el calculo de los costes y 
de los beneficios y a una asignaci6n imperfecta de los recursos de la 
sociedad(19). 
La gesti6n tradicional se vuelve insuficiente porque "ya no hace 
falta que sea la propia sociedad Ia que se ada pte a Ia empresa para que 
esta produzca los bienes necesarios para la vida, sino que, cada vez mas, 
debe ser la economia la que debe servir a la sociedad"(20). La apertura 
de la empresa que resulta de esta exigencia hace que las 
responsabilidades de los gestores en el dominio social no puedan mas 
ser cumplidas exclusivamente por mediaci6n de "relaciones publicas". 
De ellos se exige nuevas formas de pensar y nuevas acciones. SegU.n 
P.Drucker(21), el hecho de que los gestores hayan emergido como un 
grupo lider que controla la mayor parte de los recursos de la sociedad y 
la competencia para administrarlos, hace que las exigencias dirigidas a 
los gestores para que asuman responsabilidades sociales sean 
justificadas y deban ser aceptadas, despues de un analisis ponderado 
para carla caso concreto. 
Hay que tener siempre presente que nos estamos refiriendo a los 
problemas sociales relacionados con la actividad empresarial. Existen 
muchos problemas sociales que son de naturaleza preferentemente 
macro y cuy~ resoluci6n no pasa por la empresa. Otros, al reves, son 
creados porella y/o pueden ser resueltos a traves de su actividad. Seg(In 
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hemosexpresado, tenemos la opinion de que la empresa debe distinguir 
los problemas sociales relevantes de los que son irrelevantes y evitar 
interferir en todos los problemas sociales que nola afectan o que no son 
afectados por ella -es decir, que no tienen una relaci6n estrategica con 
sus actividades presentes y prospectivas. Nuestra tesis es que la 
empresa no debe limitarse a cumplir Ia ley, ni quedarse esperando que 
el gobierno intervenga constantemente para definir, a traves de leyes, 
las reglas que han de aplicarse en cada momenta. Esto, fundamen-
talmente por las dos razones siguientes que se complementan y merecen 
ser ponderadas. 
12- La primera es que el gobierno no interviene en todas las 
cuestiones importantes. La ley representa el acto formal que 
viene a instituir como obligatorias determinadas practicas, 
consideradas morales porque van en el sentido del bien comun, o 
a declarar ilegales otras practicas consideradas inmorales. La 
intervenci6n del gobierno tiene Iugar cuando tales practicas 
suscitan un grado de preocupaci6n publica tan elevado que ya 
no pueden ser dejadas al libre arbitrio de la empresa. En el 
primer caso, se considera deseable que se difundan y practiquen 
de una forma regular e institucionalizada. En el ultimo caso, la 
condena publica por inmorales precedi6 a la declaraci6n de su 
ilegalidad. Y a no pueden ser toleradas y la importancia de los 
problemas justifica los costes de elaborar leyes (estudio de los 
problemas, de las soluciones, etc.) y de invadir la propiedad 
privada de la empresa, con objeto de eliminar los efectos 
negativos. Sin embargo, hay otros problemas sociales 
importantes (porque son objeto de preocupaci6n. publica y, por 
tanto, forman parte de la politica publica de una manera 
implicita) que todavia no son contemplados por las leyes -bien 
sea porque no hay acuerdo en relaci6n a las soluciones que 
deben ser adoptadas para su resoluci6n; bien porque los costes 
econ6micos y sociales que les corresponden se consideran 
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admisibles y dentro de los margenes de tolerancia del sistema, 
de modo que no justifican los costes (economicos y sociales) de la 
intervencion publica formalizada. Cuanto mas crece la 
preocupacion publica por un determinado problema, mas 
importante se vuelve el tema para la .sociedad, y mayor sera la 
presion social para que se busque una soluci6n que elimine o 
reduzca sus consecuencias negativas. Dado que la presion 
publica sobre el gobierno tiene poder para determinar el orden 
de prioridad por el cual se resolveran los problemas, siernpre 
que la empresa persista en ignorarlos, dara lugar a que el 
gobierno tenga que intervenir para restringir su libertad de 
accion, imponiendole obligaciones nuevas relacionadas con los 
problemas creados. 








Fig. 5.2 - Influencia del entorno sobre la gesti6n de la empresa 
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del entorno que obligan 
a mejorar la gestion 
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Esta claro que estas consideraciones no deben ser entendidas 
como una afirmacion de que la intervenci6n de los poderes 
publicos es inherentemente peligrosa. AI contrario, tal inter·· 
vencion es vital para la sociedad, en el sentido de delimitar los 
parametros del marco socio-economico dentro del cual opera la 
empresa. La legislaci6n y la reglamentaci6n, representativas 
del interes publico, son indispensables para asegurar que se 
cumplen las condiciones que la sociedad considera indispensa-
bles para el desarrollo equilibrado de la acci6n colectiva organi-
zada: salaries minimos, seguridad en el trabajo, protecci6n del 
medio-ambiente, etc.Sin embargo, la mayor parte de los autores. 
de acuerdo con una gran variedad de trabajos publicados, 
coinciden en que dicha intervenci6n se convirti6 para muchos 
dirigentes en una fuente de angustia, que es indeseable como 
forma de regulaci6n sistematica de la actividad empresarial y, 
como tal, debe ser evitada. Las principales criticas que hacen a 
la intervenci6n gubernamental pueden resumirse en los puntas 
siguientes. Por una parte, es excesivamente restrictiva, y ciega 
en relaci6n ala especificidad de las situaciones concretas y e:p 
cuanto a la viabilidad tecnico-econ6mica y practica de las 
soluciones. Por otra parte, provoca una reducci6n de la eficien-
cia de la empresa,como consecuencia de la multiplicidad de obli-
gaciones administrativas implicadas por la voluminosa legisla-
ci6n, de la perdida de libertad de acci6n de la empresa (que re-
sulta del encorsetamiento de su actividad en un marco regla-
mentario cada dia mas apretado), y del aumento significative de 
los costes que acarrea el cumplimiento de tales disposiciones. 
2~- La segunda raz6n (que resulta de la anterior) es que la auto -
regulaci6n es preferible a la legislaci6n. La empresa debe 
asumir voluntariamente las responsabilidades sociales como la 
unica forma de evitar que los problemas alcancen dimensiones 
criticas. Si la empresa procura identificar los problemas sociales 
(actuales y futuros) que tienen relaci6n con su actividad y sobre 
los cuales tiene un papel activo, y adopta politicas y acciones 
Cap. V -28 
para reducir sus consecuencias negativas, "antes de que dichos 
problemas asuman proporciones de crisis y se vuelvan 
catalizadores de olas de protestas"(22), puede esperarse que, no 
solo la dimension de los problemas sera reducida y sera 
improbable que la empresa sea identificada como la causa 
inmediata, sino que tambien podra reforzar su posicion en el 
entorno y proteger su viabilidad a largo plazo. 
El razonamiento prospectivo, al menos como principio generico, paso 
a integrarse en los procesos de decision de los dirigentes quienes, por lo 
general, sobrepasaron la vision inmediata de los problemas. Por ello, 
constituye ya una tautologia (porque ya se encuentra enraizada en el 
pensamiento sobre la gestion) la afirmacion .de que la empresa de hoy 
tiene que considerar, no solo lo economico y lo presente tal como ello se 
le presenta, sino que debe in ten tar ver Ia realidad tan completa como le 
sea posible, y lo presente como una etapa del futuro -porque es 
(micamente en base a esta perspectiva como el presente gana sentido 
pleno. 
El respeto por los criterios economicos y legales tradicionales es una 
necesidad para la supervivencia y legitimidad de la empresa. Sin 
embargo, el mercado y las leyes escritas proporcionan un cuadro 
estrecho para definir y percibir las necesidades sociales con las que se 
enfrenta. Ademas, por su experiencia practica, las empresas saben que 
el marco legales un cuadro minimo -normalmente percibido como una 
compilacion de las restricciones a las acciones posibles- y que las leyes, 
por lo general, vienen a codificar, con retraso en relacion a la praxis, 
situaciones de hecho, institucionalizando o incentivando practicas 
deseables y prohibiendo o penalizando aquellas que se consideran 
nefastas. Las leyes raramente estan avanzadas (lo que ademas es 
logico) porque lo "avanzado" empieza siempre por ser una experiencia 
original que se somete ala critica y ala sancion social, y que coloca a su 
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promotor en situacion de riesgo, en la esperanza de que el beneficia de 
la anticipacion resulte compensador. 
Las empresas son pioneras y tienen experiencia en las "discon-
tinuidades empresariales" como forma de crear e instituir practicas 
nuevas de las cuales esperan obtener beneficios. Tales practicas son 
frecuentes en los dominios del marketing y de las tecnologias. Aunque 
algunas actitudes mas conservadoras se obstinen en ver en elias 
\inicamente una consecuencia de las "reglas del juego competitivo", la 
empresa ya se acostumbro a tamar en cuenta las opiniones de sus 
publicos, y a considerar como importantes para su exito varias formas 
de·sanci6n extra-mercado, algunas de las cuales implican estimaciones 
mas o menos borrosas acerca de los comportamientos de los agentes 
sociales en futuros relativamente alejados. De lo que si somos conscien-
tes tambien es de Ia dificultad de integrar informaciones y considera-
ciones de esta naturaleza en los criterios de decision -sobre todo cuando 
los gestores, presionados permanentemente por la 16gica econ6mica del 
analisis coste-beneficia financiero,se ven obligados a rentabilizar cada 
a<;ci6n, o al menos, el conjunto integrado que elias forman. De ello, 
resulta perfectamente l6gico que los gestores, motivados para toma:r 
decisiones racionales, pretendan reconducir "todo" al mercado y reducir 
los datos a unas unidades de medida que hagan comparables las 
acciones y sus consecuencias; y ternan envolverse en acciones para las 
cuales dichos calculos no son posibles, o con relaci6n a las cuales una 
evaluaci6n subjetiva suscite dudas en cuanto a su rentabilidad. 
Ante Ia evidencia de que el desarrollo de las empresas,segU.n la 
obediencia estricta a la logica del mercado y a la realizacion del lucro, 
no garantiza que su actuaci6n coincida en todo momento con el "interes 
general" -es decir, su actuacion puede alejarse de las aspiraciones 
sociales, o incluso, oponerse a ellas- juzgamos asentado que la 
responsabilidad social de la empresa constituye un compromiso nuevo, 
de naturaleza estrategica, que esta debe asumir sin descuidar su 
rentabilidad y sin prescindir de su libertad de decision. A saber, los 
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objetivos econ6micos deben ser perseguidos y las empresas deben 
continuar competitivas desde el punto de vista econ6mico, pero hay 
cuestiones sociales que exigen su implicaci6n, incluso cuando ello pueda 
perjudicar, en parte, a su eficiencia y al beneficio a corto plazo. La 
legitimidad de la empresa depende de su capacidad para satisfacer las 
necesidades de Ia sociedad. Por lo tanto, no puede concebirse, al menos a 
largo plaza, que se mantenga una discrepancia entre los objetivos de Ia 
sociedad y las decisiones adecuadas desde el punto de vista empre-
sarial. Tal situacion conduciria inevitablemente a Ia transformaci6n de 
los sistemas de gesti6n, so pena de implantaci6n de modelos "diri-
gistas". 
La responsabilidad social v1ene a reinterpretar la funci6n de la 
empresa, ampliando su campo de actuaci6n y de responsabilidad a 
aquellas expectativas sociales que, aunque tengan fuerte implantaci6n 
en el cuerpo social, "a(m" no fueron incorporadas a las leyes. Frente a 
dichas expectativas, la empresa debe ir desarrollando respuestas flexi-
bles y un aprendizaje de las formas de tratamiento de los problemas, que 
le· permitiran adaptarse (antes de ser forzada a tal) con castes 
econ6micos e institucionales mas bajos. A tal efecto, la empresa (que ya 
ha refinado y desarrollado los conceptos e instrumentos econ6micos) 
debe perfeccionar y desarrollar su capacidad para identificar y adminis-
trar los fenomenos sociales relacionados con su actividad. "La indife-
rencia de una organizaci6n con relaci6n a las consecuencias sociales de 
su actividad, bajo el pretexto de una reconocida falta de preparaci6n de 
sus gestores en la identificaci6n y gesti6n de los impactos sociales, no es 
mas disculpable que la negligencia en las cuestiones de contabilidad o 
de gesti6n de existencias .... Siempre que una funci6n forma parte de la 
actividad basica de la organizaci6n, o esta desarrolla su capacidad para 
administrarla, o esta condenada a desaparecer"(23). 
Como consecuencia, al mercado hay que ailadir un tanto de etica, de 
interes propio esclarecido y, sobre todo y a combinar todos ellos, mucho 
de gesti6n estrategica. Se vuelve obligatorio considerar las fuerzas del 
entorno, su evoluci6n e impactos sobre la empresa, fundamentalmente, 
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la evoluci6n de los condicionarnientos ligados a los problemas sociales. 
La responsabilidad social tiene una finalidad: se configura esencial-
mente como un eslab6n y un canal de comunicaci6n entre Ia economia 
(la empresa) y la sociedad. La propuesta que se hace a los dirigentes es 
para que se empeilen en "auto-regular" su actividad, como fonna de 
evitar Ia intervenci6n permanente de Ia "politica" en Ia empresa, a 
traves de la intervenci6n del estado, directarnente en el mercado o por 
mediaci6n del proceso legislativo en general. Los gestores son quienes 
mejor conocen sus propios negocios y quienes estan en mejores condicio-
nes para detectar y resolver los problemas resultantes del impacto de la 
empresa sobre su entorno. 
En este momento, el problema ya no consiste en saber si la empresa 
debe o no ser socialmente responsable.Darnos ya por sentado que la 
responsabilidad de la empresa no puede limitarse a su funci6n econ6-
mica, y a las actividades para las cuales el test del mercado proporciona 
criterios de evaluaci6n; y hemos propuesto una ampliaci6n de dicha 
responsabilidad a ciertas actividades sociales, en relaci6n a las cuale.s 
los mecanismos del mercado son inapropiados o insuficientes. 
J.Hurnble(24), citando a Drucker, considera la responsabilidad 
soCial de la empresa como un "area clave en la empresa", a la cual 
"tipicamente le conciernen los problemas del medio externo .... y tam-
bien los del medio interno" (p. 15), porque "le guste o no, para sobre-
vivir, la empresa siempre ha estado obligada a adaptarse a las expec-
tativas carnbiantes de Ia comunidad" (p.16). 
La cuesti6n ahora es saber "que es la responsabilidad social de la 
empresa", y "como debe actuar la empresa para cumplir con sus respon-
sabilidades sociales". 
Si la teoria clasica es de un absoluto rechazo, tampoco considerarnos 
adrnisible la actitud extrema de pretender que la empresa utilice sin 
discriminaci6n sus recursos en acciones sociales poco concretas, con 
consecuencias mal definidas y, por lo tanto, de una utilidad dudosa, o 
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que no tengan una relacion clara con sus actividades. La empresa noes 
un saco sin fondo de la cual pueda esperarse Ia resolucion de todos los 
males de la sociedad. Cada empresa, individualmente, no puede 
satisfacer todas las exigencias que sobre ella recaigan.En primer Iugar, 
le seria materialmente imposible hacerlo; por ultimo, porque la 
aceptacion del principia de ser "responsable de todo y ante todos" no 
define el dominio de sus responsabilidades y, por ello, no facilita 
criterios para decidir cu~iles son las acciones a emprender. Segun 
Johnson(25), la primera confusion acerca de lo que es la responsabilidad 
social de Ia empresa consiste en "dejar al arbitrio de cada gestor el 
decidir, par si mismo,lo que es un comportamiento socialmente 
responsable, de acuerdo con sus gustos y preferencias y su propia 
concepcion del papel de la empresa en una sociedad libre". Un concepto 
aside nebuloso que tenga el ambito que cada gestor quiera darle, seg(in 
las posibilidades o las conveniencias del momenta, no es operativo. 
Tanto Ia sociedad como Ia empresa consideran el esclarecimiento de sus 
relaciones mutuas del mayor in teres, para saber que respuestas pueden 
darse a los problemas sociales y que cambios (bien sean impuestos desde 
el exterior, bien de iniciativa interna) son posibles y es conveniente 
introducir en los sistemas de gestion, para lograr una mejor insercion 
social de Ia empresa. Un concepto de responsabilidad social tan preciso 
como sea posible, se vuelve esencial como guia para Ia accion. Con toda 
seguridad, aunque sea deseable una vision ampliada del papel de Ia 
empresa en Ia sociedad, hay limites en cuanto a lo que aquella puede 
hacer en el campo social. 
Estos limites pueden ser de dos naturalezas. Una primera categoria 
esta relacionada con las restricciones a las que Ia empresa se enfrenta, 
en terminos de los recursos necesarios (recursos fisicos, competencia, 
autoridad) para llevar a cabo determinadas acciones sociales concretas. 
Dichas restricciones definen el dominio de lo que la empresa puede 
hacer (y de lo que no le es asequible), teniendo en cuenta la relacion 
entre los recursos relevantes exigidos para cada accion y aquellos de 
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que dispone. La segunda categoria se refiere ala elecci6n de las acciones 
sociales. De entre el conjunto de las acciones que le son asequibles (es 
decir, para las cuales dispone de recursos fisicos, competencia y 
autoridad), la empresa debe elegir aquellas a las que debe dar prioridad. 
A- Limites o restricciones incluidos en La primera categoria. 
a1- Recursos fisicos y recursos financieros, en especial. 
·Para ser eficaces, los gestores deben asignar los recursos a las 
diversas acciones de la forma mas racional que sea posible, en la medida 
en que sus decisiones esten controladas por criterios objetivos que 
resulten directamente del test del mercado. Toda decision obliga a los 
gestores a medir (a veces de una forma inconsciente) los castes y los 
beneficios de cada acci6n en si mism.a y a compararlos con otras 
alternativas capaces de resolver los problemas, siempre con el objetivo 
de aplicar las soluciones mas apropiadas (mas eficaces y/o mas 
eficientes). No es posible administrar recursos escasos en actividades 
por naturaleza reproductivas, sin tener pennanentemente en cuenta la 
rentabilidad de las acciones. Sin que ello signifique que cada acci6n 
della ser obligatoriamente rentable, Ia preocupaci6n de la rentabilidad, 
insistimos, es ineludible. 
Una vez que el funcionamiento de la empresa es el resultado de una 
coalici6n de participantes, su sistema de objetivos no puede limitarse al 
dominio econ6mico. La empresa debe procurar un justo equilibria entre 
la rentabilidad financiera y la satisfacci6n de otros objetivos ligados a 
los diferentes participantes. Sin embargo, a medio/largo plaza, los 
objetivos econ6micos deben ser prioritarios, porque lo que caracteriza a 
la empresa con relaci6n a las demas organizaciones es su finalidad 
econ6mica cuya realizaci6n le confiere legitimidad y es condici6n 
indispensable para que pueda subsistir. Por ello, "siempre que un gestor 
desconsidera la restricci6n econ6mica y asume responsabilidades 
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sociales que, desde el punto de vista econ6mico, no puede soportar, esta 
creando problemas" (26). 
La empresa hade ser lucrativa. Aunque, segun la vision sistemica 
de la empresa, ellucro sea apenas uno de los componentes de la riqueza 
creada en el sistema, negar la legitimidad del lucro seria negar el 
propio sistema. Ellucro es una necesidad social. 
Una empresa arruinada no puede satisfacer las necesidades sociales de 
la comunidad. 
Consideremos que el lucro es la parte retenida en la empresa 
(autofinanciaci6n) y la parte distribuida a los accionistas (dividendos). 
Sin retenci6n de lucros Ia propia supervivencia de la empresa esta 
comprometida. Y asegurar la supervivencia (y desarrollo) de la empresa 
es una de las responsabilidades priori tarias de los gestores. N egar a los 
accionistas su derecho a recibir los dividendos seria pedirles sacrificios · 
(Ia privaci6n del consumo que corresponde al capital que invirtieron) y 
negarles toda compensaci6n por ese hecho. Ademas de la injusticia 
social, nadie estaria dispuesto a invertir en tales condiciones. Natural-
mente que el volumen de los lucros, comparado con el valor del capital 
invertido y relacionados ambos con los valores-patr6n vigentes en el 
sistema social, facilitan indicaciones para formar juicios · sobre si se 
trata de ·recompensas justas o injustas. Pero en este caso, lo que puede 
cuestionarse noes ellucro, sino la forma en que la riqueza fue repartida 
(y repartir con justicia es tam bien una responsabilidad de la empresa). 
a2- Competencia. 
Acerca de este punto, los diversos autores no estan totalmente de 
acuerdo, aunque creamos legitima la deducci6n de que existe una 
convergencia tacita, de fondo. 
P.Drucker y K. Andrews, por ejemplo, son unanimes en afirmar que 
los gestores no deben implicarse en tareas para las cuales no tienen 
competencia especifica, ya que es muy probable que obtengan malos 
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resultados, los cuales perjudicaran a la pro pia empresa y a la sociedad -
con el riesgo adicional de que tal fracaso puede defraudar las expectati-
vas sociales y disminuir la credibilidad de la empresa. Para K. 
Andrews, "la empresa debe entrar en los dominios sociales plan-
teandose las mismas cuestiones acerca de sus recursos y competencias 
que se plantearia si entrase en una nueva combinaci6n de productos-
mercados, "porque "en buenas obras. asi como en buenos mercados, las 
oportunidades son ilusorias cuando no hay competencia para 
aprovecharlas" (27). 
Pese a todo, la mayor parte de los autores estan de acuerdo en que 
pretender apartar los problemas sociales de la gesti6n, bajo el pretexto 
de que los dirigentes no tienen competencia en este dominio, correspon-
de a una actitud errada, la cual supone que los problemas pueden ser 
alejados por el simple hecho de ignorarlos. La gesti6n de los problemas 
sociales noes una cuesti6n de opci6n: pas6 a formar parte integrante del 
contenido de la gesti6n. Silos dirigentes no tienen competencia en este 
campo, no tienen otra alternativa que no sea desarrollar sus aptitudes 
para hacer frente a las nuevas exigencias. Sobre todo si se trata de 
problemas estrategicos, lo que sucede ~on frecuencia es que, mas tarde o 
mas temprano, la empresa termina enfrentandose con ellos, sin estar 
preparada para tal y viendose obligada a resolverlos seg(m metodolo-
gias y soluciones impuestas desde el exterior. La actitud de "ignorar" 
los problemas sociales puede servir en un futuro in.mediato, pero puede 
tambien dejar a Ia empresa en una posicion reactiva en el futuro, 
cuando los problemas que entonces permitian una cierta libertad de 
accion, dan Iugar a imposiciones que la empresa ya no puede influen-
ciar, ni refutar. En ese momento, los dirigentes ya no pueden evitar los 
conflictos, sino apenas reponer las situaciones y neutralizar los antago-
nismos surgidos. 
Pensamos que esta cuestion solo puede ser aclarada -y 
encontraremos entonces la convergencia de fondo entre los diversos 
autores a los que mencionamos- cuando se establezca la distinci6n entre 
los topicos siguientes. Por una parte, hay que distinguir entre los 
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impactos sociales (que son subproductos o consecuencias de Ia actividad 
de la empresa, que no existirian si esta no existiese y cuya resoluci6n, 
par lo tanto, es responsabilidad suya), y los "problemas sociales" de la 
comunidad vecina ode la sociedad (que existen con independencia de la 
empresa y respecto a los cuales esta apenas tiene una obligaci6n moral 
de contribuir a su resoluci6n). Par otra parte, hay que distinguir entre 
acciones puntuales y problemas estrategicos. 
Cuando afirman que Ia empresa no debe implicarse en acciones para 
las cuales no tiene competencia, Drucker y Andrews estarian tomando 
como referenda los "problemas sociales", con relaci6n a los cuales la 
actuaci6n de los dirigeiltes se resume en Ia obligaci6n moral de 
"ayudar" a resolverlos, y no a los impactos sociales, a los cuales ambos 
se refieren como responsabilidades inalienables de la empresa. La 
actitud de Drucker, con respecto a la responsabilidad social de la 
empresa, es de estimulo a los gestores para procurar soluciones nuevas 
y practicas, argumentando que la falta de metodologias s6lidas para 
resolver los problemas no debe conducir a Ia inacci6n. Andrews, por su 
parte, afirma que una empresa moderna debe tener una estrategia 
social tan elaborada como su estrategia econ6mica. 
Ademas, Ia actitud de los gestores de no implicarse en problemas 
soeiales para los cuales no disponen de competencia, s6lo se justifica 
tratandose de acciones puntuales y con un horizonte corto. Pensamos 
que tal razonamiento no puede aplicarse rigurosamente a los problemas 
estrategicos. Si un problema es estrategico y la empresa no tiene 
competencia para tratarlo, entonces, tenemos Ia opinion de que debe 
desarrollar esa competencia particular. En el campo estrategico, la 
competencia no significa (micamente el dominio perfecto de 
conocimientos y tecnologias ya probadas. Los problemas estra_tegicos, 
par definicion, tienen siempre alga nuevo, y las soluciones apropiadas 
no son siempre conocidas. Es caracteristica suya el hecho de que, al 
inicio, Ia informacion es insuficiente y los problemas incompletamente 
definidos. La empresa va adaptando las soluciones, ganando 
experiencia y aprendiendo ... es decir, ganando competencia, a medida 
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que los problemas van evolucionando y tomando contornos mas 
precisos, hasta que las soluciones concretas sean claramente 
identificadas. Tal y como referimos en el capitulo anterior, en la 
gesti6n de los problemas estrategicos, Ia base de conocimientos de la 
organizaci6n va siendo constantemente enriquecida,seg\ln un proceso 
de aprendizaje. A medida que cambiart las condiciones ambientales en 
las que transcurren las acciones, los gestores (fundamentandose en la 
base de conocimientos preexistente) van identificando los cambios y la 
forma en que estos afectan a las relaciones acciones-resultados. Como 
consecuencia, las premisas de accion-resultado anteriores son 
reforzadas o alteradas y premisas nuevas se van integrando en la base 
de conocimientos. La competencia de Ia organizaci6n (que, de hecho, es 
cri tica para especificar con precision las acciones necesarias para 
obtener los resultados deseados) va desarrollandose como consecuencia 
de una postura proactiva y de asuncion de :riesgos calculados. 
aa- Autoridad. 
En democracia, Ia legitimidad constituye un recurso que los actores 
sociales utilizan para ejercer poder. Un actor .disfruta de legitimidad 
cuando su poder es reconocido y aceptado por quienes son los 
destinatarios de las acciones del primero. 
La responsabilidad social de la empresa pretende transferir de la 
esfera economica a Ia social, Ia legitimidad de la empresa para actuar 
en nombre de Ia sociedad en Ia resolucion de los problemas sociales. 
Ciertos autores (retomando algunos de los argumentos liberales en 
contra de Ia responsabilidad social de Ia empresa) advierten que la 
intervenci6n indiscriminada de esta en el campo social, aunque tenga Ia 
ventaja inmediata de canalizar recursos voluminosos hacia la 
resoluci6n de los problemas sociales,sin embargo tiene peligros, sabre 
todo de naturaleza politica. El hecho de que la empresa tenga control 
sabre Ia mayor parte de los recursos productivos de la sociedad, confiere 
a esta un poder tremendo que, adicionado al hecho de que sus gestores 
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no estan cualificados, ni son elegidos, para definir el "in teres general", 
podria conducir a una distorsion del proceso politico, en virtud de que se 
abre a la empresa la posibilidad de adquirir poder suficiente para 
"manipular" cada vez mas los destinos del hombre, sometiendolo a sus 
intereses particulares. Esta situacion llevaria a la confusion poder 
econ6mico -poder politico destruyendo, por lo tanto, el equilibrio de 
poderes que resulta de su particion y control reciproco. ~Es real este 
peligro?. Nosotros pensamos que no lo es. En primer Iugar, porque, 
aunque cuando se hable de "empresa" se establezca la asociacion con el 
sistema empresarial (el subsistema de Ia sociedad que se encarga de la 
mayor parte de la actividad economica), no podemos olvidar que este 
subsistema no forma un bloque unificado. La simple consideracion de la 
disparidad en su interior nos parece suficiente para apartar tal 
argumento, a pesar del tremendo poder que muchas empresas 
individuales poseen de hecho. En segundo Iugar, poque cada empresa, 
limitada por su vocacion y por la racionalidad que le corresponde, no 
tiene, "por naturaleza", ni predisposicion, ni posibilidades materiales 
para hacer de la politica su negocio. Cruz Vidal (28), refiriendose 
especificamente a la naturaleza de la empresa en cuanto agente. 
economico y despues de resumir los conceptos propuestos por varios 
autores, pone en evidencia que una caracteristica esencial de la 
empresa es su "autonomia e individualidad, desde el punto de vista 
contable". Dichas autonomia e individualidad obligan a la empresa a 
aplicar cuidadosamente sus recursos, los cuales solo en casos extraor-
dinarios pueden ser desviados para acciones que no tengan relacion con 
su funci6n basica. 
Con todo, en abstracto y a priori, es dificil definir cuales son las 
acciones sociales que tienen relacion con Ia funci6n econ6mica de la 
empresa. Las situaciones reales son muy variadas y complejas y solo 
despues de un analisis de las situaciones concretas, los gestores pueden 
identificar las acciones sociales que estan "dentro" y las que estan 
"fuera" de su area de influencia/responsabilidad. Sin embargo, es 
posible definir un principia general que, aunque no logre reunir Ia 
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unanimidad (imposible), reune una salida base de consenso y, por lo 
tanto, es aplicable ala generalidad de las situaciones: 
-En lo que respecta a los impactos sociales (una vez que son creados 
por Ia empresa), el problema de Ia autoridad no puede ser planteado 
como un 6bice -constituyen una responsabilidad indeclinable de la 
empresa que debe procurar resolver los. 
-En relacion a los "problemas sociales" (que no fueron creados por la 
empresa), las situaciones son muy diversas. Habra problemas en los 
cuales no debe intervenir porque son competencia de otras instituciones 
(mas capaces para tratarlos y/o especialmente creadas al efecto). Con 
respecto a ellos, la participaci6n de la empresa podria constituir una 
ingerencia y un abuso (utilizaci6n ilegitima) de poder. Habra problemas 
en cuya resoluci6n la empresa "puede" colaborar. Con respecto a otros, 
tiene interes en resolverlos. En los dos ultimos casas, las empresas 
intervienen con frecuencia, a titulo puramente voluntario, con caracter 
filantropico, o con un interes propio esclarecido. Se configuran, por lo 
general, como acciones de relaciones publicas, destinadas a crear una 
buena imagen de Ia empresa, a aumentar su clientela, a crear un 
entorno mas saludable, etc. 
Es sabre todo en relacion a estos "problemas sociales" que no son 
consecuencia de la actividad productiva, y siempre que no este clara si 
la empresa debe o no envolverse en acciones especificas,en los que el 
principia siguiente (que suscribimos enteramente) es valido como 
criteria de decision: las acciones sociales no pueden constituir un 
despilfarro de recursos y tienen que ser integradas en una perspectiva 
de la gestion a largo plaza. Segun K. Andrews, a las acciones sociales de 
la empresa debe aplicarse un razonamiento similar al que se hace para 
sus productos, los cuales "deben ser evaluados mas bien en terminos de 
sus funciones presentes y potenciales que de sus caracteristicas fisicas" 
(29). 
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Este principia nos introduce en Ia segunda categoria de criterios que 
limitan las posibilidades de intervenci6n de la empresa en el campo 
social. 
B- Los, criterios anteriores (disponibilidad de recursos fisicos, 
competencia, y autoridad) son criterios de selecci6n, que 
permi ten hacer una primera elecci6n,, para distinguir las 
acciones asequibles ala empresa de aquellas que nolo son. 
La segunda categoria de criterios va a permitir hacer la elecci6n 
entre las acciones sociales que pasaron Ia primera "criba". Se pretende 
determinar el grado de priori dad que les corresponde, con vista a decidir 
cuales de elias de ben ser implantadas. Incluso cuando la empresa tenga 
recursos fisicos, competencia y autoridad para realizar ciertas acciones 
sociales, estas solo deberan ser llevadas a cabo si estan estrate-
gicamente'relacionadas con las restantes actividades de Ia empresa. En 
caso contrario, serian accciones "errantes" que dificilmente pasarian de. 
"buenas intenciones". 
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3- Por un concepto operativo de responsabilidad social de la 
empresa. 
Aunque las divergencias iniciales -que surgian de la discusi6n del 
problema en terminos ideologicos mas que de un analisis frio de las 
situaciones reales- se vengan suavizando y las opiniones empiecen a 
reflejar juicios mas desapasionados y anunciadores de convergencia, 
todavia no ha sido posible llegar a un consenso definitivo sabre esta 
cuestion. Nuestra opinion sera dada a traves del desarrollo de los 
tOpicos siguientes. 
3.1- La responsabilidad social como "producto". 
Seg(ln Epstein (30), "gran parte de las dificultades en llegar a una 
definicion ampliamente aceptada y util, desde el punto de vista 
operativo, de Ia responsabilidad social de la empresa, resultan de 
nuestra insistencia en considerar Ia responsabilidad social 
exclusivamente en terminos de producto". Es decir, en terminos de 
decisiones especificas: de actividades que deben realizarse, de 
resultados que deben obtenerse, ... en resumen, de lo que es "deseable" y 
"correcto" (desde el punta de vista social) esperar que haga la empresa 
en beneficia del bien comun. Por ejemplo: reducir o eliminar la cantidad 
de efluentes toxicos que la empresa Ianza en el entorno, aumentar la 
proporcion de puestos elevados en la jerarquia destinados a mujeres, 
minorias y minusvalidos, mejorar la calidad y aumentar la longevidad 
de sus productos, absorber los castes sociales (externalidades), etc. 
Ahara bien, en tendida de esta forma Ia responsabilidad social de I a 
empresa, es rnuy dificilllegar a un consenso sabre lo que constituye un 
comportamiento socialmente responsable, porque es practicamente 
imposible lograr el acuerdo de las diferentes concepciones en relacion a 
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lo que la sociedad espera de Ia empresa. Tales concepciones no solo 
divergen, sino que a veces se encuentran en oposici6n frontal-sabre todo 
cuando unos y otros insisten en ver Ia responsabilidad social y Ia 
responsabilidad econ6mica como totalmente opuestas. De este modo, 
una empresa solo podria dedicarse a las preocupaciones econ6micas, o a 
las preocupaciones sociales, y al orientarse en un determinado sentido, 
necesariamente se alejaria del otro. La propia responsabilidad social 
llega a ser considerada como "una escala unidimensional, con responsa-
bilidad en un extrema e irresponsabilidad en el otro" (31). En realidad, 
una empresa cuya finalidad sea exclusivamente econ6mica o exclusi-
vamente social es urtutopia. 
Al- Causas de la inadecuaci6n del concepto de responsabilidad 
social como ''producto '~ 
El principal problema esta en que definir la responsabilidad social 
como un conjunto de resultados (como producto) es convertir el concepto 
en- alga dependiente de la naturaleza de la empresa, "del entorno socio-
politico y del tiempo" (32) y, consecuentemente, dificultar la posibilidad 
de formar un consenso sabre lo que debe ser la responsabilidad social de 
la empresa. 
1) La naturaleza de la empresa condiciona fuertemente los outputs 
de responsabilidad social que de ella pueden esperarse. El 
contenido de la responsabilidad social sera necesariamente 
diferente,segun se trate de una pequeiia empresa o de una gran 
empresa, de una empresa privada ode una empresa publica, de 
una empresa de servicios, comercial o industrial. Dentro del 
mismo sector, el tipo de actividad tambien es importante: las 
industrias quimicas y celulosas (consideradas altamente 
contaminadoras) tendran impactos diferentes de los de la 
industria conservera, por ejemplo. 
2) Los factures espacio y tiempo ejercen tambien fuerte influencia 
sabre los sistemas de valores y sabre las expectativas de los 
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individuos en relaci6n a Ia actividad de Ia ·em pre sa y, por 
consiguiente, sobre sus exigencias y criterios de evaluaci6n de 
dicha actividad -con reflejos comprensibles sobre el concepto de Ia 
responsabilidad social como producto. 
2-a) Segun los paises y, dentro de cada pais confonne las 
regiones, a cada local de ubicaci6n de una empresa estan 
asociadas condiciones politicas, culturales, religiosas y 
sociales distintas que modifican de forma sensible el papel 
social de Ia empresa. Atiendase, por ejemplo, a las 
diferencias entre las empresas occidentales y el caso 
japones. 
2-b) La responsabilidad social como producto,cambia necesa-
riamente,seg(ln el momento en que nos situamos. El papel 
social de Ia empresa (seg(ln puede apreciars~ traves de la 
legislaci6n social) es un fen6meno que evoluciona 
regulannente a lo largo de los aiios, influenciado por el 
cambia en los factores econ6micos, tecnol6gicos, ecol6gicos, 
politicos y sociales. Ademas, incluso para un momento 
hist6rico determinado, el concepto de responsabilidad 
social como producto no puede abarcar la diversidad de las 
situaciones concretas y, como tal, se vuelve inoperativo en 
la pnictica. A cada sector de actividad y, en caso extrema, a 
cada empresa corresponderia un dominio especifico de 
preocupaciones sociales y de outputs concretos. 
El grado de relevancia de las actividades e impactos de la empresa, 
en un determinado momento, depende de su relacion con las 
preocupaciones sociales dominantes en dicho momenta. Cuanto mayor 
es el grado de preocupaci6n publica en relaci6n a ciertas actividades e 
impactos, mayor debera ser la atenci6n que la empresa les dedique-
basandonos en la premisa de que, en el caso de que esas actividades e 
impactos tengan efectos negativos sobre las condiciones que definen el 
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bienestar social, la sociedad se empeilara en darle solucion, a traves de 
Ia empresa, ode Ia acci6n del gobierno. 
En la secuencia de las afirmaciones hechas acerca de la intervenci6n 
del Estado en la actividad empresarial, consideramos que el grado de 
preocupaci6n social o publica es un eslab6n fundamental entre los 
problemas sociales y las acciones del gobierno para resolverlos -
directamente o creando imposiciones a la empresa- siendo posible 
prever cambios en Ia politica publica, a traves de Ia evaluacion del 
grado de preocupaci6n social. Aunque esta relacion no sea automatica, 
los autores que tratan las relaciones entre Ia responsabilidad social y la 
politica publica (33)estan de acuerdo en que las preocupaciones sociales 
(opinion publica), cuando se encuentran debidamente definidas y 
representadas, constituyen una de las principales causas de la 
modificaci6n de la politica publica. 
Ahora bien, ni las areas de preocupacion social, ni las actividades e 
impactos de la empresa son estaticos. Las preocupaciones sociales 
suelen ser designadas de "blancos moviles" (34) -o que siguen "blancos 
m6viles"- para indicar que cambian con el tiempo y determinan cambios 
en lo que se considera como socialmente importante. 
Lo que tiende a ser socialmente importante, en un determinado 
momenta, son los problemas sociales para los cuales arm no se ha 
encontrado soluci6n. 
Existe un "gap" entre la situacion deseada y Ia situacion real, en 
relaci6n a "condiciones sociales importantes que conviene preservar o 
mejorar y que se degradaran,si no hay un cambio de la politica social o 
si no es iniciada una acci6n publica especifica" (35). La existencia 
del"gap" y la importancia de las condiciones sociales en cuestion, 
motivan al comportamiento de los individuos, quienes dan mas 
importancia a lo que urge resolver y para lo cual nose encontr6 todavia 
una soluci6n institucionalizada. Las preocupaciones sociales pueden 
desaparecer en ciertos campos, disminuir en otros y (re)avivar en otros 
afm. Desaparecen, en aquellos campos en los cuales las expectativas 
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sociales hayan disminuido, o en los que se hayan encontrado soluciones 
definitivas para los problemas que les corresponden; disminuyen, con 
relaci6n a los problemas sociales para los cuales se encontr6 la via que 
permite, de una forma regular e institucionalizada (a traves de Ia ley o 
de las costumbres) resolverlos o contenerlos dentro de limites 
tolerables. Cuando la empresa toma a su cargo la resoluci6n de ciertos 
problemas, voluntariamente u obligada por la ley, los problemas no 
desaparecen, pero su resoluci6n se ha integrado en Ia actividad regular 
de la empresa -en su cultura- y los castes que les corresponden pasan a 
formar parte de los castes normales de funcionamiento de la empresa, es 
decir, de su conducta econ6mica. A partir de ese momenta (aunque las 
expectativas sociales se mantengan), la preocupaci6n social con 
respecto al problema tiende a disminuir porque su resoluci6n se da como 
garantizada. 
Es obvio que los problemas sociales no tienen todos la rmsma 
importancia, ni la misma duraci6n. Desde que "nacen" hasta que 
"mueren" cada uno tiene su vida, la cual puede ser representada por un 
ciclo (al igual que con relaci6n a los productos comerciales): pasan por 
fases sucesivas de aparici6n, desarrollo, madurez y declive. Mientras 
ciertos problemas sociales tienen vida larga y evolucionan lentamente, 
moldeandose a Ia evoluci6n de Ia estructura basica de Ia sociedad,hay 
otros que irrumpen subitamente y ganan visibilidad creciente alrededor 
de temas nuevas, ode temas viejos hechos visibles por el cambia de los 
conocimientos sabre las condiciones sociales y de las expectativas 
fundamentales del hombre (la calidad de vida en el trabajo, por 
ejemplo). 
De todo cuanto hemos referido, se deduce que "la responsabilidad 
social de la empresa no ha de entenderse, sin embargo, como un 
arquetipo estatico, como una codificaci6n terminada, sino como un 
proceso" (36). 
Cap. V -46 
--------------- -----~· 
3.2- La responsabilidad social como "proceso". 
Con respecto al concepto de responsabilidad social de la empresa, los 
diversos academicos que se han preocupado por el tema apenas parecen 
ponerse de acuerdo en cuanto al principia: responsabilidad social de la 
empresa es la obligacion que tiene esta de integrar en su proceso de 
decision los impactos de su actividad sabre los diversos publicos. 
A este principio corresponde el concepto de responsabilidad social 
como "proceso". Pone el enfasis no en las actividades y outputs que 
deben ser realizados, sino en el propio proceso de decision, que debe 
incluir, a la par de los factores economicos, los factores sociales que 
antes se consideraban exogenos o irrelevantes. En Iugar de ser una lista 
de items suficientemente importantes desde el punto de vista social, la 
responsabilidad social se vuelve un medio -una actitud proactiva, 
"anticipadora y preventiva, por naturaleza" (37)- destinado a ajustar 
permanentemente el comportamiento de la empresa a las expectativas 
de Ia sociedad. Esto implica que los decisores deben procurar anticipar 
las consecuencias sociales de sus decisiones y de las acciones de la 
empresa, de forma que sea posible incluir en dichas decisiones y en las 
acciones resultantes, las medidas necesarias para minimizar los efectos 
negativos que potencialmente contengan. Por consiguiente, Ia res-
po.qsabilidad social como producto cede ellugar a Ia institucionalizacion 
de un proceso de decision ampliado: la responsabilidad social como 
proceso. 
Sin embargo, no debemos quedarnos con la idea de que los conceptos 
de responsabilidad social como proceso y como producto son 
independientes y que el primero vino a sustituir y a desalojar el 
segundo. De hecho, son complementarios y la responsabilidad social 
como proceso representa un avance teorico, en relacion al concepto de la 
responsabilidad social como producto. El primero tiene la ventaja de 
definir el concepto gener1co de responsabilidad social, con 
independencia del tipo de empresa, del espacio y del tiempo; sin 
embargo, el segundo es el que le da un contenido concreto. El primero 
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proporciona un criterio general de decision; el segundo lo pone en 
practica. 
Por lo tanto, en una situaci6n concreta, a la pregunta:(."cual es el 
dominio de la responsabilidad social de la empresa X?", la 
responsabilidad social como proceso apenas nos dira que la 
responsabilidad de la empresa va mas alla de su obligacion de ser 
rentable y de obedecer a la ley, para incluir tambien los impactos de sus 
acciones sobre las condiciones sociales y sobre sus publicos relevantes; 
la respuesta concreta sera dada por la responsabilidad social como 
producto que satisface 'directamente las necesidades de la acci6n 
inmediata. 
En las situaciones reales, noes posible considerar la totalidad de los 
impactos de la empresa sobre la sociedad. Un sistema practico tiene que 
ser selectivo -hay que elegir, de entre la multitud de los impactos, 
aquellos que son mas significativos. Un proceso practico para ayudar a 
identificar los impactos sociales relevantes consiste en la elaboraci6n de 
~una matriz que establezca la relaci6n entre las decisioneslacciones de Ia 
empresa, por una parte, y las condiciones sociales/publicos afectados, 
por otra. Esas relaciones entre los dos conjuntos son traducidas por los 
impactos sociales que figuran en las celdas de Ia matriz. A traves de una 
lectura facil, es posible identificar que impactos sociales corresponden a 
cada tipo de decisiones/acciones y cuales son las condiciones socialeslpu-
blicos afectados por ellos. 
Decisiones o Condiciones sociales o publicos afectados 
acciones de la 
empresa 1 2 3 4 5 6 
A a3 a,. 
B bl 
c c~ c., co 
Fig: 5.3- Matriz de impactos sociales <*l 
(*) Exlraido de Ia obra: AICPA: The Measurement of Corporate Social 
Performance.AlCPA,N.York, 1977, p. 36 
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4- La esfera social de Ia cmpresa y el dominio de su responsa-
bilidad social. 
Nuestra opinion (afirmada en este trabajo) es que Ia responsabilidad 
social de Ia empresa no viene a desalojar las responsabilidades que 
transcurren de su funcion economica. AI conlrario, constituye una 
ampliacion de dichas responsabilidades a nuevos campos "extra-
mercado" que tienen relaci6n con Ia actividad econ6mica (presente y 
prospectiva) de la empresa, bien sea porque son consecuencias secun-
darias de su actividad principal, bien porque estan estrategicamente 
relacionados con ella. La funci6n basica de la empresa sigue siendo la 
econ6mica -solo que, en la actualidad, esta funci6n tiene que ser 
ampliada a los aspectos sociales. El sistema de objetivos de la empresa 
pasa a integrar, no solo los objetivos econ6micos, sino tambien los 
objetivos sociales (de aquellos grupos de la sociedad) que los dirigentes 
consideren relevantes "y que pueden ser integrados dentro de la 
complejidad de la propia empresa"(38). 
Ser rentable y cumplir las reglas y reglamentos que definen el marco 
legal constituyen las responsabilidades tradicionales que hoy son 
apenas las condiciones minimas para que la empresa pueda existir. En 
la actualidad, existen dos factores nuevos que deben ser considerados. 
En primer Iugar (criteria general equivalente a Ia responsabilidad 
social como proceso), Ia empresa debe actuar de acuerdo con los 
principios generales que definen un comportamiento etico: actuar sin 
perjudicar a otros obliga a adoptar condudas que no estan necesaria-
mente codificadas. Las nuevas orientaciones resultan directamente de 
los sistemas de valores y normas sociales. los cuales proporcionan a los 
gestores criterios de referenda para distinguir lo que es etico y 
aceptado, de aquello que es incorrecto y socialmente condenable. La 
moralidad es mas amplia que la legalidad -ni todo lo que es contrario al 
bien comun esta formalmente condenado bajo Ia forma de !eyes. Es este 
principia de etica lo que obliga a la empresa a ser responsable de sus 
acciones y, consecuentemente,de sus impactos sobre la sociedad; y lo 
que hace que esta responsabilidad sea irrefutable, con independencia de , 
los argumentos sobre la perdida de eficiencia. 
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En segundo Iugar, hay que tener en cuenta Ia naturaleza y Ia 
influencia del contexto en que Ia empresa opera. Dado que esta 
constituida por hombres y todo su funcionamiento implica Ia 
interacci6n de estos entre si y con los grupos del contexto -par su 
naturaleza social- la empresa es el resultado de relaciones humanas y 
de juegos de poder entre los actores (individuos, grupos y organiza-
ciones). En la configuraci6n del sistema de objetivos de la empresa, los 
dirigentes (o Ia coalici6n dominante en la cual estos participan con los 
restantes "grupos nucleares") tienen que conjugar sus objetivos con los 
objetivos que los "grupos satelites" procuran realizar a traves de la 
empresa, utilizando al efecto las formas de influencia a su alcance. De 
este modo, la actividad social de Ia empresa refleja, necesariamente, Ia 
articulaci6n de condicionamientos del entorno -autonomia de la 
empresa-asimetria de las relaciones de poder. 
La esfera social de Ia empresa resulta de la conjugacwn de dos 
"bloques": de su area de impacto 0 de influencia (principal y 
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Fig. 5.4- Dominio de la actividad social de la 
empresa (I) 
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4.1.- Area de impacto ode influencia de Ia empresa. 
Representa el area de responsabilidad de la empresa y resulta de la 
combinaci6n del "area de influencia principal" y del"area de influencia 
secundaria", las cuales, juntas, definen el entorno de l"'.orden en la 
interpenetraci6n empresa-sociedad, separando al mismo tiempo, "la 
esfera de responsabilidad de la empresa" del"resto de Ia sociedad". 
En este area de influencia, los gestores tienen autoridad (legitimi-
dad) para (y el deber de) actuary tienen, o deben adquirir, la competen-
cia necesaria para desempeftar con eficiencia y eficacia las acciones 
sociales respectivas. 
4.1.1.- Area de influencia principal. 
lncluye las responsabilidades de Ia empresa par la buena ejecuci6n 
de sus funciones como productora de bienes/servicios. Son estas 
funciones las que estan en Ia base de su creaci6n y dan inicio a sus 
relaciones con la sociedad. En este area se consideran las relaciones 
cmitractuales de mercado, entre Ia empresa y los actores sociales: 
clien~es, proveedores, asalariados, etc. Los criterios de decision y de 
evaluaci6n de la actividad se basan en las medidas y en las relaciones 
dictadas par el mercado (ventas, compras, inversiones, salarios, castes, 
ingresos, beneficios, etc.). 
4.1.2.- Area de influencia secundaria. 
Incluye las relaciones extra-mercado que resultan como 
consecuencias secundarias de la actividad econ6mica. Engloba una gran 
variedad de impactos sociales que son subproductos del proceso de 
producci6n y distribuci6n, o resultantes de la utilizaci6n normal de los 
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productos por el consumidor (siempre que estos sean imputables a la 
responsabilidad del productor). Por una parte, aquellas relaciones que 
la empresa mantiene con los mismos grupos considerados en el area 
anterior: (con los empleados) politicas de empleo, igualdad de 
oportunidades de contrataci6n y de promoci6n, condiciones de trabajo, 
.... (con los clientes) politicas de venta, calidad del servicio post-venta, 
moralidad de las politicas publicitarias, rotulaci6n, problemas 
relacionados con la concepci6n y diseiio de los productos y con la 
utilizaci6n prevista o razonablemente previsible de los productos (y ya 
no con utilizaciones anormales) etc. Por otra parte, las relaciones de la 
empresa con la comunidad vecina (control de la poluci6n, reciclaje de 
desperdicios, restauraci6n del entorno, etc.) y con otros elementos de 
una sociedad pluralista (grupos de intereses, sindicatos, organismos 
publicos, etc.). 
El hecho de que las responsabilidades econ6micas y los impactos 
sociales (consecuencias secundarias de las primeras) esten tan 
intimamente ligados hace que la gesti6n de los impactos sociales, 
aunque tenga un "grado de exigibilidad" menor que la gesti6n de la 
actividad econ6mica, no pueda ser descuidada por la empresa. 
Actividad econ6mica e impactos sociales son practicamente la cara y el 
reverso de una misma moneda y, por consiguiente, noes posible hablar 
de objetivos econ6micos versus objetivos sociales, como si unos 
constituyesen la alternativa de los otros -administrar lo econ6mico debe 
implicar "la intemalizaci6n de los componentes sociales en las 
decisiones de la gesti6n"(39). 
4.2.- Problemas sociales de Ia comunidad. 
Constituyen el segundo nivel que se distingue del anterior en que los 
problemas sociales son problemas de la comunidad y no son provocados 
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directamente por la empresa (aunque algunos de ellos puedan afectar a 
su actividad). 
Con frecuencia se pretende "atraer" a la empresa a este campo, 
apelando a su "civismo" y proponiendo que esta aplique sus compe-
tencias y recursos a la resoluci6n de los problemas sociales, bajo el 
pretexto de que la empresa es mas eficiente que la burocracia estatal y 
que es del in teres de Ia empresa resolver los problemas directamente, en 
vez de costear su resoluci6n a traves de los impuestos. Se conoce este 
argumento por la expresi6n anglosaj6nica de "let the Business try", el 
cual, personalmente, nos parece pobre y mal fundamentado. 
Las acciones de Ia empresa en este dominio son, de un modo general, 
acciones puntuales: contribuciones filantr6picas, apoyo ala resoluci6n 
de problemas de organizaciones no lucrativas de la comunidad (en 
particular, a traves de "prestamo" de empleados suyos), proyectos de 
cooperaci6n con instituciones educativas, etc. Con excepci6n de aquellos 
casos en que los problemas sociales de este tipo tengan una relaci6n 
estrategica con la actividad principal de la empresa, se trata de acciones 
puramente voluntarias, respecto a las cuales creemos no tener razones 
suficientes para apelar a la participaci6n de la empresa, en nombre de 
su responsabilidad social ode un comportamiento etico. 
La responsabilidad social se exige a los individuos y, por extensi6n,a 
las organizaciones en relaci6n a sus acciones y a las consecuencias de 
estas. El conjunto formado por las responsabilidades econ6micas y los 
impactos sociales . constituye, en principia, el dominio de la 
responsabilidad social de la empresa. Es alii donde los dirigentes deben 
fijar obligatoriamente sus politicas. Las acciones de la empresa para 
resolver problemas sociales en campos que, aunque no le sean 
propiamente ajenos, pertenecen al area de influencia de otras 
organizaciones, por ejemplo el Estado: o se trata de acciones con 
caracter estrategico, o tienen gran probabilidad de no pasar de acciones 
''discretas" que no resuelven los problemas y corren el riesgo de 
desperdiciar los recursos de la empresa. En este caso, de hecho, los 
gestores habrian ultrapasado su mandato y estarian actuando 
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unicamente en base a sus criterios personales, y no seg(J.n los criterios 
de la empresa. 
En nuestra opinion, la responsabilidad es algo que obliga, aunque no 
sea impuesto por leyes formales, pero obliga unicamente a la 
responsabilidad por los actos propios y no por los actos de otros -so pena 
de dejarnos caer en un concepto de "moral" tan excesivo que perderia su 
utilidad practica. Asi, cuando definimos la responsabilidad social como 
proceso, limitamos desde luego, el dominio de la responsabilidad social 
de la empresa a las acciones e impactos sociales que afectan a sus 
publicos relevantes. Ahora bien, el concepto de "publico" que entonces 
adoptamos implica la existencia de una relacion con las actividades de 
la empresa. Como es logico, estamos considerando que todos los 
problemas sociales que no tengan relacion con dicha actividad, son 
exteriores a la empresa a efectos de su responsabilidad. 
No obstante, conviene dejar claro que esta opinion no implica que 
rechazemos, en absoluto, toda implicacion de la empresa en este 
dominio. Simplemente estamos afirmando que la implicaci6n en el 
segundo nivel no puede ser exigida en nombre de su responsabilidad 
social. La empresa puede participar o emprender acciones de este tipo, 
siempre que sus dirigentes entiendan que tales acciones tienen interes 
para la empresa.Son aquellas acciones a las cuales se atribuye una 
relacion estrategica con los objetivos principales de la organizaci6n. 
Las situaciones concretas son, a veces, mas aclaratorias que la 
argumentacion puramente teorica. Es el caso, por ejemplo(40), del 
movimiento designado por "Business in the Community",el cual tiene 
como objetivo crear pequeiias empresas, para emplear a jovenes 
desempleados o quienes busquen el primer empleo. 
En Francia, estas pequeiias empresas se conocen por "boutiques de 
gestion" y son creadas por iniciativa conjunta del gobierno central y de 
los poderes locales. En Gran Bretafla, se designan por "enterprise 
agencies" y son fundadas por iniciativa y colaboracion de entidades muy 
diversas. En Gran Bretafla son mas de un centenary "la mayoria fueron 
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creadas por el sector privado, en general grandes empresas, como la 
IBM, la Shell, la Rank Xerox, la BP .... el National Westiminster 
Bank .... y otras". 
Existen fundamentalmente tres razones que explican las iniciativas 
de las empresas en este campo. Primera: "alterar su imagen publica de 
monstruos capitalistas"; "aprovechar una extraordinaria oportunidad 
de formaci on de j6venes gestores"; "invertir en el futuro, por mediaci6n 
de los lazos creados con la comunidad y atraer clientes que, mas tarde, 
proporcionaran beneficios a la empresa".Segunda: "una especie de 
miedo de las consecuencias del desempleo, de motines y enfrentamien-
tos sociales"; porque comprenden que "el desempleo les es perjudi-
cial,toda vez que restringe el mercado". Por ultimo, por una "convergen-
cia de intereses: lucro material, lucro en el plano del juicio publico y 
algo bueno, de moral". 















Fig. 5.5- Dominio de la actividad social de la empresa (II) 
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Seccion B- El proceso de integracion de los factores 
sociales en Ia planificacion estrategica de 
Ia empresa. 
1- Consideraciones generales 
2- Factores sociales que deben ser incluidos en Ia estrategia 
social de Ia empresa 
3- Unidad de Ia gesti6n estrategica e integraci6n de Ia estrate-
gia social en el proceso de decision estrategica de Ia em-
presa 
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1- Consideraciones generales. 
AI contrario de Ia opini6n de ciertos autores, no entendemos las 
acciones de la empresa en el campo de su responsabilidad social como 
"las nuevas prioridades". Las consideramos como elementos nuevos a 
integrar en el sistema de gesti6n, en un plano de igualdad, como 
prioritarias, o subordinadas, en relaci6n a los aspectos econ6micos, 
segun las circunstancias -pero siempre integradas y, por norma, 
subordinadas. La afirmaci6n de que las acciones sociales son "las 
nuevas prioridades", o se acepta en el sentido de una Hamada de 
atehci6n hada la importancia de los nuevos problemas de la gesti6n, o 
hay que corregirla en un sentido que sea conforme a la naturaleza de la 
empresa. 
De un modo general, los autores que hacen tal afirmaci6n adoptan 
una actitud puramente nor_mativa (queremos decir, falta de base 
empirica suficiente) que parte de una 6ptica macro y, por lo tanto, 
representa una 6ptica mayormente externa a la empresa. Su origen 
macro enflaquece necesariamente su rigor y utilidad. "Los modelos 
macro representan juicios de valor hechos por la sociedad: por el 
gobierno, por los grupos sociales y sus portavoces, y por otros que 
asumen el papel de proponer y defender lo que es mejor para el hie!} 
estar general"(41). Aunque la noci6n de "objetivos sociales" sea 
vulgarmente expresada con la intenci6n de significar "los objetivos de la 
sociedad en general", sin embargo no podemos dejar de reconocer 
(resulta, como consecuencia de lo que hemos dicho) que la sociedad noes 
una organizaci6n homogenea y unificada , con objetivos y valores 
propios. Los objetivos expuestos como pertenecientes a la sociedad en 
general son, con frecuencia, objetivos particulares de grupos/organiza-
ciones que no consiguieron obtener un consenso suficiente con los 
grupos/organizaciones restantes como para que pueda atribuirse a ellos, 
con propiedad, el calificativo que reclaman ("de la sociedad"). Son, de 
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hecho, "objetivos (sociales) de grupos de presi6n concretos" que tienen 
una esfera de difusi6n limitada -restringida, a veces, a sus defensores. 
Ahara bien, dado que en Ia sociedad (y como resultado del pluralismo 
democratico) los gruposlorganizaciones tienen funciones y objetivos 
diferentes y sus intereses pueden ser divergentes, dar satisfacci6n a 
unos puede significar daflar los intereses de otros. De aqui resulta la 
necesidad que tiene Ia empresa de rechazar los objetivos sociales que 
quieran imponerse a ella sin discriminaci6n, y de distinguir "lo que es 
suyo" de lo que es ajeno. 
Los objetivos macro (siempre que tengan relaci6n con Ia actividad 
empresarial) tienen influencia en el plano micro. Las politicas de la 
empresa deben tomarlos en cuenta y ser alteradas, si es necesario. Sin 
embargo, no es correcto transponer mecanicamente para la empresa 
una lista de las preocupaciones sociales establecidas al nivel macro. Ni 
todas las cuestiones sociales pertenecen, como vimos, al dominio de la 
empresa. Por ello, las teorias macro s6lo en una escala muy limitada 
pueden orientar la actividad empresarial. De hecho, elias no permiten 
explicar el proceso por el cual una empresa debe implicarse en un 
determinado problema social (c6mo lo afecta, c6mo es afectada por el, 
por que y c6mo debe colaborar en su resoluci6n), y tampoco identificar 
las variables relevantes, o definir una metodologia para programar las 
tareas que deben ser realizadas. 
Si procurasemos identificar los protagonistas que adoptan 
basicamente esa 6ptica, encontrariamos a los politicos a los diversos 
niveles, las organizaciones de consumidores, los ecologistas, los 
sindicatos, .... pero serf a muy dificil encontrar ahi'Ios gestores. 
Un enfoque, para ser operativo en este caso, debe tratar los 
problemas segun una perspectiva empresarial y realizar Ia fusion de la 
normatividad con el positivismo. 
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Las responsabilidades sociales son exigencias nuevas porque 
resultan de un entorno nuevo, al cual la empresa tiene que dar 
respuesta no, basicamente, por razones de obligaci6n moral, sino por 
imperativos de su adaptaci6n. Ante el consenso existente acerca de que 
el bien com(m debe ser protegido y, consecuentemente, que las practicas 
contrarias al bien com(m deben volverse no-rentables, los gestores 
deben asumir la responsabilidad de los impactos sociales de la actividad 
de la empresa y emprender cualesquiera otras acciones sociales que, 
segun una 6ptica empresarial, sean consideradas interesantes (lo que 
no significa que tengan una rentabilidad inmediata). 
La 6ptica de Ia empresa aut6noma es Ia que debe presidir en la 
gesti6n de los condicionamientos, de naturaleza interna y externa, con 
vista a alcanzar sus objetivos -lo que supone la manutenci6n y el 
refuerzo de dicha autonomia, como requisito de su esencia. 
"Administrar", por definicion, es muy diferente de "someterse". 
Administrar noes una actitud pasiva de sometimiento, sino una actitud 
de racionalidad esclarecida, con libertad de decision: toma en cuenta los 
objetivos que se desean alcanzar, los medius de que se dispone, evalua 
las fuerzas en presencia y determina la libertad de acci6n en relaci6n a 
los fines y demas decisiones. 
La utilidad de la doctrina sobre Ia responsabilidad social de la 
empresa es facilitar un cuadro filos6fico nuevo que viene a enriquecer la 
gesti6n. Ella viene a mostrar: a) cuales son los nuevos campos en que la 
empresa debe operar, en virtud del interes que dichos campos tienen 
para la actividad empresarial, seg(In la perspectiva estrategica de que, 
a largo plazo, no puede haber discrepancia entre el comportamiento de 
la empresa (y Ia l6gica en que se fundamentan sus decisiones y, por lo 
tanto, su racionalidad) y los objetivos de Ia sociedad; b) c6mo debe ser 
ampliada la racionalidad de la empresa y cual es ellugar de los factures 
sociales en dicha racionalidad; c) por que razones la integraci6n de los 
factures sociales en Ia gesti6n estrategica constituye una condici6n 
indispensable para garantizar la viabilidad de Ia empresa en el sistema 
econ6mico y la prosperidad del sistema y de la empresa. Pero, en el 
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ejercicio de su derecho a administrar, Ia empresa elige los objetivos y las 
acciones que, de cara a los condicionamientos considerados, mejor 
sirven a sus estrategias. La limitacion de recursos, en especial, y la 
exigencia de no desperdiciar esfuerzos, obligan a la empresa a 
establecer prioridades. 
Esta eleccion de los objetivos sociales, por parte de la empresa, noes 
propiamente libre -respuestas inapropiadas pueden aumentar los 
problemas que pretendian resolver.Esta mas bien condicionada por su 
autonomia, es decir, por su grado de libertad de acci6n frente a los 
condicionamientos(el cual permite explicar por que las empresas 
responden de forma diferente a situaciones similares). Esto significa 
que, en cierta medida, los objetivos de la empresa son determinados por 
valores sociales y presiones de su entorno -aunque no deban permitirse 
excesos de presion. "Es peligroso que la empresa deje que sus 
responsabilidades sean definidas por algU.n subconjunto de sus clientes, 
por los intereses particulares de sus empleados, o por cualquier otro 
grupo de la comunidad mas organizado o mas amenazador" (42). 
Ambas opticas (la macro y la empresarial) son necesarias,porque 
cada una de elias sirve de limite a la otra, no dejando que ninguna 
sobrepase Ia posicion de equilibria deseable en cada momento. Sin 
embargo, segun nuestra opini6n, la 6ptica empresarial debe dominar, 
porque s6lo ella permite justificar las razones de la adaptaci6n (no 
unilateral) y dar el "salto" de las teorias mecanicas hacia las teorias 
dimimicas. Sin referenda a los mecanismos de poder subyacentes a las 
relaciones sociales, en el interior de la empresa y entre esta y su 
entorno, no es posible ultrapasar la visi6n normativa, de caracter 
moralista, propia de Ia 6ptica macro, la cual pretende atribuir a la 
empresa responsabilidades sociales de forma no discriminada, apenas 
en base ala constataci6n de que existe preocupaci6n social con relaci6n 
a dominios determinados. La aceptaci6n estricta de tal postura nos 
llevaria a caer en una de las situaciones extremas: lade responsabilizar 
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a la empresa mas alia de los poderes de que dispone; o la de conferirle 
mas poderes de lo que seria deseable. 
En Ia practica corriente, las empresas han resuelto los problemas 
sociales, segun el modelo secuencial descrito por Ansoff (43). Por 
dificultades de comunicacion con el entorno, resultantes de un mal 
funcionamiento de los mecanismos de recopilacion y tratamiento de la 
informacion, y mas bien porque muchas empresas tienden a ignorar los 
aspectos sociales del entorno cuando formulan sus estrategias, los 
dirigentes solo perciben los problemas cuando estos afectan negativa-
mente ala explotacion, y revelan la inadecuacion de sus decisiones a las 
situaciones reales. Las acciones correctivas son decididas bajo la presion 
de las circunstancias y, por lo tanto, con retraso en relacion a la 
emergencia de los problemas. 
AI no considerar la gestion de los aspectos sociales como parte de su 
negocio, los dirigentes toman con relacion a ellos una actitud defensiva: 
solo reaccionan cuando se sienten presionados en ese sentido. La 
atencion a sus publicos tiende a ser repartida en la base de lo cotidiano y 
proporcional a la presion momentanea que cada uno ejerce sobre la 
gestion. Debido a su enfoque sobre el corto plazo, los gestores no 
desarrollan estrategias para prevenir tales presiones y, en consecuen-
cia, las "seilales de aviso previo" de conflictos futuros les pasan 
desapercibidas. Solo perciben la existencia de conflictos cuando estos 
irrumpen -lo que significa que la empresa, sorprendida en una postura 
reactiva, ve reducida en gran parte la oportunidad de regular los 
conflictos, controlando las estrategias de quienes intervienen en ellos y 
los resultados posibles de esas situaciones conflictivas. 
La mayor parte de Ia literatura sobre la responsabilidad social de la 
empresa esta orientada al desarrollo de programas especificos, 
destinados a dar respuestas a las expectativas sociales del momento y a 
encontrar soluciones de efecto inmediato. Mientras tanto, dado que el 
conjunto de los problemas sociales no es estatico, sino dinamico y 
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cambiante a un ritmo creciente, las acciones de Ia empresa en el campo 
social con frecuencia parecen "desgarradas" entre si, porque no 
obedecen a una Jinea directriz que asegure Ia coherencia mutua de las 
acciones. Dicha coherencia s6lo puede conseguirse cuando Ia actividad 
social deje de ser entendida como respuestas ocasionales y puntuales de 
la empresa a su entorno, y pase a ser integrada en el proceso de decisi6n 
que formaliza, de una forma sistematica, las relaciones empresa-
entorno: la estrategia. 
Los gestores conocen bien el valor del tiempo. La postura de esperar 
que los cambios ocurran y que las situaciones esten claramente 
definidas,para enseguida adaptarse sin riesgos, es indefendible en el 
dominio econ6mico y noes, seguramente, lamas apropiada en el campo 
social. En ambos dominios, la anticipaci6n proporciona la flexibilidad 
(tener libertad de actuar, en Iugar de ser forzado a reaccionar) para 
evaluar en profundidad las alternativas y determinar la verosimilitud 
de las potenciales amenazas/oportunidades. Cuando los gestores hayan 
identificado, no apenas los problemas sociales que afloran en un 
determinado momento, sino tambien los hechos y las tendencias que 
iran a configurar el futuro, pasaran a disponer de una perspectiva en el 
tiempo, suficiente para distinguir entre cuestiones de moda y los 
problemas sociales que tienen una naturaleza estrategica. S6lo 
entonces, tendran posibilidades de formular respuestas mas adecuadas 
a los problemas potenciales. S6lo este horizonte temporal ampliado 
puede facilitar a la empresa un cuadro suficientemente preciso para 
elegir los objetivos y politicas sociales y determinar la utilidad de los 
programas sociales que deben formar parte de su estrategia. 
Los principales motivos que han llevado a los dirigentes ala gesti6n 
social pueden resumirse en dos tipos de actitudes. Por una parte, el 
deseo de controlar mejor las fuerzas que tienen influencia sobre los 
objetivos econ6micos y la imagen de marca de Ia empresa. Por otra 
parte, la motivaci6n positiva que proviene de la convicci6n de que la 
detecci6n, recuperaci6n y canalizaci6n de los conflictos internos y 
externos puede, no solo mejorar la capacidad de la empresa para 
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adaptarse a su entorno, sino tambien darle ventajas competitivas con 
relaci6n a competidores me nos experimentados en el tema. 
Con independencia de las razones que les hay an llevado a tal campo, 
se reconoce hoy en dia que Ia integraci6n de los factores sociales en Ia 
gesti6n tiene como efecto mejorar el potencial y los resultados globales 
de Ia empresa. Ademas de las sinergias parciales sociales (44), los 
factores sociales son fuente de sinergias cruzadas positivas (45). En 
primer Iugar, son elementos moderadores de las tensiones y conflictos 
que pueden constituir sintomas de una mala adaptaci6n de la empresa a 
su entorno. Una vision ampliada de ese entorno puede permitir a Ia 
empresa detectar problemas sociales, bajo Ia forma de resisten-
cias/fuentes potenciales de conflictos que surgen, ya sea en el interior de 
la empresa, o del exterior, y cuyo entrelazamiento viene a perturbar la 
explotaci6n y a reducir la libertad de acci6n de los dirigentes. Estos 
problemas sociales, si no se controlan, pueden perjudicar la situaci6n 
econ6mica de la empresa, a causa de la desvinculaci6n del personal con 
relaci6n a los objetivos de ella, de la degradaci6n de su imagen frente al 
publico, del boicot a sus productos, etc. Al reves, si son controlados, 
pueden tener consecuencias inversas, beneficiosas para la empresa: 
aumentar la motivaci6n de los asalariados, mejorar la imagen de la · 
empresa, crear ventajas preferenciales para sus productos, facilitar la 
contrataci6n de personal cualificado, etc. En segundo Iugar, una vision 
ampliada del entomo puede hacer que aparezcan oportunidades, 
ligadas ala emergencia de normas sociales nuevas. 
Como consecuencia de las ideas que quedan expuestas, resulta que 
la empresa debe incluir en su sistema de gesti6n una estrategia social, 
destin ada a mejorar su potencial y los resultados globales a largo plazo -
y, en parte, a reforzar su legitimidad. 
AI igual que Ia estrategia econ6mica, la estrategia social debe ser 
claramente explicitada e incluir las acciones, y sus relaciones con los 
objetivos y politicas que la empresa pretende implantar para resolver 
los problemas sociales relacionados con su estrategia econ6mica. Y ello 
porque, segun Andrews (46), "lo que convierte la participaci6n en las 
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cuestiones sociales en algo mas que simples improvisaciones, es la 
definicion de unos objetivos que tomen en cuenta todos los demas, y de 
un plan que refleje el concepto que la empresa tiene de si misma como 
instituci6n responsable ... todo ello referente a cuestiones que esten 
relacionadas con su misi6n econ6mica". 
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Fig. 5.6- La estrategia social como medio para realizar la coherencia de las acciones sociales de la empresa 
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2- Factores sociales que deben ser inclufdos en Ia estrategia 
social de Ia empresa. 
Ante la imposibilidad de definir un consenso sobre CUIH debe ser el 
contenido preciso de Ia responsabilidad social, Ia elecci6n de los temas a 
incluir en Ia estrategia social de la empresa (47) es dictada por su 
filosofia social (48). Esta refleja la estructura de valores de los 
dirigentes y su postura normativa acerca de emil debe ser el papel de la 
empresa en la sociedad, asi como sus percepciones sobre la importancia 
de la interaccion empresa-entorno. 
Si bien que-segftn se demuestra en este trabajo-tal importancia es 
un hecho que se impone por si mismo y,como consecuencia, 
independiente de las convicciones personales de los dirigentes, la 
verdad es que, en virtud de que la informacion social suele ser 
compilada en fuentes muy diversas,es el resultado del tratamiento de 
informaciones parciales con grados diferentes de abstraccion y de 
subjetivismo y tiene, por lo general, una naturaleza cualitativa, se 
vuelve mas dificil su integracion formal en las decisiones de la gesti6n. 
Por ello, se justifica, en gran parte, que la informacion social sea con 
frecuencia remitida al dominio de lo informal y de lo intu.itivo. La 
integracion plena de los factores sociales en la gestion exige, de hecho, 
una discontinuidad, una ruptura con las practicas tradicionales. Ansoff 
et al (49) designan tal ruptura como una "transformaci6n cultural", en 
la medida en que acarrea una transformacion profunda en cada una de 
las caracteristicas fundamentales de Ia gestion: objetivos, sistemas de 
valores, procesos y estructuras. 
En base a Ia filosofia social seran definidas la naturaleza y la 
extension de la comunidad relevante, y los problemas sociales con 
relacion a los cuales se fijaran objeti vos, poli ticas y acciones especificas. 
Por este motivo, tiene todo el interes que la filosofia social de la 
empresa sea definida de una forma explicita y clara, ya que, ademas de 
constituir una guia para la eleccion de los objetivos sociales, dicha 
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filosofia tiene tam bien Ia funci6n de aclarar, junto a los directivos que 
senin encargados de implantar las politicas sociales que les 
corresponden, c6mo se integran los objetivos sociales en el plan de la 
empresa. Por una parte, hay una comunicaci6n a todos los niveles sobre 
cmiles son las expectativas con relaci6n a los resultados de la empresa y 
de los directivos, definiendose cual es el contenido de sus responsa-
bilidades y los resultados que de ben alcanzar-los cuales pasan a incluir, 
de forma explicita, la gesti6n de las relaciones socio-politicas internas y 
con el exterior. Este esclarecimiento de las expectativas mutuas en 
cuanto a los resultados y a los papeles que cada uno debe asumir, 
ademas de su efecto operativo inmediato, constituye un elemento de 
motivaci6n adicional muy importante en el proceso de implantaci6n. 
Por otra parte, tiende a facilitar los procesos de formulaci6n e 
implantaci6n de los procedimientos operativos apropiados y de 
(re)asignaci6n de recursos, para dar satisfacci6n a las nuevas 
exigencias, aunque siempre garantizando la eficiencia econ6mica. 
Dado que las situaciones de la gesti6n son siempre unicas, cada 
empresa debe elegir una filosofia social adaptada a las condiciones 
particulares (existentes y previsibles) con las que se enfrenta. 
De un modo generico, las cuestiones sociales que de ben ser incluidas 
en la estrategia de la empresa son aquellas que se relacionan con los 
impactos de su actividad principal y otros problemas sociales que la 
empresa considere estrategicos. Con respecto a estos ultimos, se trata de 
problemas sociales que influyen sobre la actividad econ6mica, en la 
medida en que, como estimulos o como amenazas, dan al entorno una 
configuraci6n particular. Dentro de este criterio generico, es facil de 
comprender que Ia empresa tiene que ser selectiva en la elecci6n de las 
cuestiones sociales que va a considerar. El n6mero de cuestiones a tener 
en cuenta y el grado de profundizaci6n en el tratamiento de cada una de 
elias deben ser limitados, segun las restricciones irnpuestas por los 
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recursos fisicos y las competencias del momenta y por el apremio de las 
exigencias de orden economico. 
Esta limitacion de los proyectos de Ia empresa a las areas para las 
cuales dispone de recursos y de competencias especificas puede ser 
momentaneamente cuestionada. En realidad, podra argumentarse lo 
siguiente. Primero: si se trata de cuestiones estrategicas, Ia empresa 
debe tomarlas a su cargo. Si no dispone de competencias para ello, 
entonces debe desarrollarlas ya que, por definicion, se tratara de 
cuestiones que no pueden ser postergadas . Segundo: en el caso de que 
no se trate de problemas estrategicos, estos podran ser resueltos de 
acuerdo con las posibilidades del momenta, o incluso aplazados. Nuestra 
postura sobre el tema es que las cuestiones sociales que deben ser 
consideradas por parte de Ia empresa son las cuestiones estrategicas de 
hecho. Sin embargo, se trata de cuestiones en cuya resoluci6n la 
empresa dispone de un margen de maniobra, variable segun las 
categorias de los problemas concretos. Un problema social afecta a un 
gran nfunero de personas y su contenido puede ser genericamente 
definido como el reconocimiento de que hay condiciones sociales 
importantes que in teresa preservar o mejorar y que se degradaran si no 
hay un cambia de politica social o si no se inicia una acci6n publica 
especifica. Pero es tambien un problema para el cual no existe todavia 
una soluci6n, o no hay acuerdo en cuanto ala soluci6n mas apropiada. 
Los problemas sociales existen en Ia sociedad como focos importantes de 
controversia, los cuales pasan a constituir Ia base de Ia opinion publica 
y por consiguiente, de Ia acci6n de los principales agentes sociales 
organizados, quienes influyen en los rumbas de Ia sociedad. Si se 
mantiene o aumenta Ia preocupaci6n publica en relaci6n a un 
determinado problema, es de prever que venga a ser definida e 
institucionalizada una soluci6n con respecto a la cual la empresa no 
tendra otro remedio que adaptarse. El margen de libertad de la 
empresa esta precisamente en el hecho de que, mientras no haya una 
soluci6n impuesta obligatoriamente,tiene la posibilidad de actuar con 
discrecionalidad en cuanto a la naturaleza de las respuestas, al 
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momento de ponerlas en practica y al volumen de recursos que ha de 
emplear en ell as. 
El modelo de Ia figura siguiente, aunque sea esquematico, pretende 
resumir este razonamiento. 
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Fig. 5.7- Relaci6n entre la libertad de decision de la empresa y las 
variables sociales del macrosistema 
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Supongamos que: 
La figura se refiere a un problema social determinado; 
- La empresa construy6 una metodologia para medir el grado de 
preocupaci6n publica con respecto a ese problema (por ejemplo, 
la tecnica del "analisis de contenido" a la que haremos referen-
cia). 
Entonces, una vez que sea conocido (medido) el grado de preocupa-
ci6n publica, el modelo nos permitiria prever el estado de las variables 
que deseamos conocer: la probabilidad de intervenci6n del gobierno y el 
grado de libertad de decisi6n de la empresa. En dicha figura, para un 
determinado grado (elevado) de preocupaci6n publica-XI- con relaci6n 
al problema social considerado, tendriamos que: 
La probabilidad de intervenci6n del gobierno seria Y 1 (elevada); 
El margen de libertad de la empresa seria m1 (bajo). 
Dado que el grado de preocupaci6n publica es el eslab6n intermedio 
entre un problema social y la aparici6n de la legislaci6n que viene a 
acortar la libertad de la empresa (en terminos de adaptar las respuestas 
a ese problema a sus necesidades, competencias y recursos), la 
estrategia mas apropiada debe consistir en resolver los problemas, o ir 
desarrollando (aprendiendo) soluciones para resolverlos, con vista a 
evitar que la intensidad de la preocupaci6n social alcance un nivel tal 
que la imposici6n de soluciones a traves de los 6rganos politicos se 
configure como la unica alternativa. Por lo general, los problemas 
sociales son mas faciles de resolver y con soluciones mas favorables 
cuando permanecen internos. Cuando su impacto "transborda" bacia el 
exterior, tal resoluci6n sera mas dificil, no solo porque seguramente 
alcanzaron proporciones mayores, sino tambien porque, entonces, 
habran afectado a!y llamado la atenci6n de los grupos sociales externos 
y provocaran fricciones en intereses mas dificiles de conciliar. 
Podemos, de hecho, establecer que la intervenci6n publica sera tanto 
mas probable (y con ella el aumento del grado de condicionamiento de la 
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gestion empresarial): cuanto mayor sea el nfunero de problemas 
sociales relacionados con la actividad de la empresa; cuanto mayor sea 
el grado de preocupaci6n publica con relaci6n a dichos problemas; y 
cuanto menos apropiadas sean las respuestas empresariales. 
En la secuencia de opiniones formuladas sabre la esfera social de la 
empresa y el dominio de su responsabilidad social, consideramos que se 
abren dos vias para institucionalizar una actitud proactiva en el campo 
social. 
La primera via se refiere al area de impacto y tiene dos vertientes. 
Por una parte, hay que internalizar progresivamente la resoluci6n de 
los problemas sociales generados por la actividad de la empresa. La 
internalizacion de los castes sociales que se vienen transfiriendo a la 
sociedad, bajo la forma de polucion, productos de calidad insuficiente, 
frustracion en el trabajo, etc, puede constituir un primer paso. Por otra 
parte, hay que tamar un camino esencialmente preventive que consiste 
en integrar en las decisiones empresariales el mayor nU.mero posible de 
consideraciones sociales. Solo de esta forma podra corregirse el analisis 
tecnico-economico tradicional (que considera unicamente la viabilidad 
tecnica y la rentabilidad economica como criterios de seleccion de las 
acciones) y obtener que se acerque gradualmente a un analisis coste-
beneficia social. Si esta propuesta dificilmente puede aplicarse a las 
decisiones corrientes, tiene aplicacion segura en las decisiones con 
horizonte de ejecucion amplio, las cuales implican la consideraci6n de 
elementos de informacion muy diversos y exigen el analisis de 
soluciones alternativas y de sus implicaciones. Incluso en lo cotidiano, 
aunque los problemas economicos y financieros constituyan la principal 
preocupacion de los gestores, los aspectos sociales deben formar parte 
del marco dentro del cual los objetivos economicos y financieros son 
perseguidos. La responsabilidad social no puede constituir el objetivo 
principal de la empresa, sin embargo si que debe impregnar la filosofia 
de direccion que orienta la realizacion de los beneficios. 
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La segunda via tiene relacion con los problemas sociales que estlm 
fuera del area de impacto de Ia empresa, pero que pueden formar parte 
de su entorno, en un futuro mas o menos inmediato. La empresa debe 
identificar dichos problemas sociales que tienen o podran tener 
influencia sobre su actividad, y vigilar su evolucion ya que, en terminos 
estrategicos, pueden ser fuente de oportunidades/amenazas. 
Es la existencia del conocimiento lo que permite que la empresa sea 
proactiva. Sus acciones solo podran ser eficaces si tienen como base una 
informacion apropiada que le permita conocer su entorno, a saber, sus 
caracteristicas y componentes, y como estos afectan a su actividad. En 
base a esta informacion, los dirigentes pueden identificar, vigilar y 
controlar los cam bios y hacer previsiones sobre su evolucion; identificar 
y prever los "gaps" y tomar medidas para evitar que estos vengan a 
verificarse.- La evaluacion de Ia eficacia de dichas acciones correctivas 
pasa a constituir un input informativo nuevo de un proceso de aprendi-
zaje, a traves del cualla empresa va desarrollando su capacidad estrate-
gica para "dominar" los problemas y los medios para resolver los. 
Este aprendizaje solo sera posible si se dispone de un sistema 
informativo (el cual ira enriqueciendose a medida que la propia 
actividad se desarrolla) que cumpla una doble finalidad. Por una parte, 
facilite a los gestores la informacion de base que les permita desarrollar 
criterios o patrones de referenda que definan las situaciones deseables. 
Por otra parte, proporcione las bases para analizar y comprender las 
restricciones del entorno, en particular, la identificaci6n sistematica de 
las areas de cambio, las implicaciones de dichos cambios sobre el 
sistema de gestion (como intervienen para reglamentar, estimular, o 
limitar la libertad de acci6n o la salud global de la empresa), cuales son 
los cambios que deben considerarse como datos incontrolables y sobre 
cuales de ellos la empresa puede tener influencia. 
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Las restricciones sociales del entorno pueden agruparse en cuatro 
grandes tipos. El primero (que la empresa dificilmente podra modificar 
y que, al menos a corto plazo, constituye un dato inalterable), hace 
referenda a las restricciones legales existentes. En los tres tipos 
restantes se incluyen: las presiones legales previsibles, las presiones del 
publico en general y de grupos especificos, y Ia actividad social de otras 
empresas en situacion comparable. Estos tres ultimos son en parte 
influenciables, ya que su evolucion depende tambien de las acciones o 
inacciones de Ia empresa. Su vigilancia proporcionara a los dirigentes 
indicaciones sobre: las areas en que su libertad de accion puede ser 
restringida; las acciones que podran verse obligados a iniciar; las clases 
de presiones con las que podran enfrentarse y como prepararse para 
regularlas. En base a estas informaciones, debera resultar un 
diagnostico que determine concretamente las cuestiones sociales que 
deben considerarse prioritarias. 
Hemos mencionado que el AICPA, a efectos de definir un sistema de 
informacion social inicial (que constituya el embrion de una Conta-
bilidad Social futura), proponia que se empezase por Ia determinacion 
de la matriz de impactos sociales. Dicha matriz tiene el interes de 
establecer la relaci6n entre "las acciones y decisiones de la empresa" y 
"las condiciones sociales o los publicos relevantes", por mediacion de los 
impactos sociales que les corresponden. 
Esta metodologia es perfectamente valida en terminos del presente y 
adaptada a una contabilidad hist6rica. Polo tanto, puede constituir un 
instrumento util para elaborar un modelo de las relaciones de la 
empresa con su entorno corriente y permite generar un cuadro de los 
problemas sociales con los cuales podra enfrentarse en el futuro. Pero si 
pretendemos obtener una metodologia util para formulatPa estrategia 
de la empresa, tendremos que interesarnos por la relaci6n del presente 
con el futuro. Es decir, hay que intentar anticipar el futuro, a traves de 
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la identificaci6n e interpretacion de los factores del presente que 
perteneceran al futuro y seran importantes como determinantes de su 
configuraci6n. Nos referimos al metodo y a las tecnicas de la 
prospectiva, a los factores prospectivos del presente y a los factores 
portadores de futuro (que ya mencionamos con anterioridad). 
Un diagn6stico social, concebido para servir de base de arranque ala 
planificaci6n estrategica, debe tener a Ia empresa como "punta de 
partida", con vista a permitir reducir el angulo y enfocar los esfuerzos 
del analisis. Sin embargo, no debe limitarse ala empresa sino quiere 
ignorar o marginalizar problemas sociales que un analisis prospectivo 
macro revelaria como importantes (pero que la 6ptica empresarial no 
considera, debido a que quedan fuera del espectro inicialmente 
definido). 
El analisis y diagn6stico del entorno pueden ser conducidos segful 
dos enfoques complementarios que, en cierto modo, constituyen la 
prolongaci6n de los enfoques empresarial y macro, a los que nos 
referimos al inicio de este subcapitulo (acerca del grado de prioridad a 
atribuir a los factores sociales en la planificaci6n estrategica de la 
empresa). AI igual que hicimos antes, los designaremos por: enfoque 
empresarial y enfoque macro. 
1- Enfoque empresarial. 
Su punto de partida son las actividades de la empresa (presentes y 
prospectivas). Se parte del supuesto de que los principales problemas 
que se presentaran a la empresa proceden de sus relaciones 
fundamentales con el entorno. En consecuencia, el analisis de este 
"interface" es lo que debe permitir la identificaci6n de los principales 
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problemas sociales que tienen relaci6n con la empress, bien sea en el 
presente, bien en un futuro previsible. 
La elaboraci6n de una matriz de impactos constituye un 
instrumento u.til. En la medida en que dicha matriz refleja las 
cuestiones sociales que constituyen preocupaci6n especifica de los 
variados publicos relevantes, se ponen en evidencia las actividades 
que son creadoras de tensiones. Esto puede ser el primer paso de un 
analisis mas detallado de las estrategias e intereses de cada grupo. 
Facilita indicaciones sobre que publicos forman una coalici6n con 
respecto a cada problema identificado y revela, simultaneamente, el 
abanico de cuestiones que representan las oportunidades/amenazas con 
las cuales los gestores deben enfrentarse, y las fuentes de presion que 
apoyan a cada una de elias. 
Esta vision tiene Ia ventaja de estar bien enfocada con respecto ala 
definicion de las areas de preocupaci6n estrategica y de facilitar 
informaciones mas inmediatas porque sus fuentes son familiares. Sin 
embargo, tiene la limitacion de tomar como base elecciones "a priori", 
bien sea en cuanto a las fuentes de informacion, bien en cuanto a los 
puntos de vista. 
2- Enfoque macro. 
Representa un enfoque global. Se basa en la hipotesis de que la 
empresa no puede vivir aislada con relaci6n a la evoluci6n general de la 
sociedad (cambios en la estructura de la poblaci6n y en el nivel 
educativo, alteraciones de la motivaci6n hacia el trabajo, cambios en los 
valores y estilos de vida, emergencia de nuevos centros de poder, etc) y, 
por consiguiente, debe adaptarse a los "escenarios futuros". 
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Los escenar10s tienen la utilidad de prefigurar las condiciones 
futuras en que la empresa va a operar. Permiten identificar las 
tendencias, las incertidumbres, las fuerzas-clave del macro-entorno y 
las relaciones de apoyo ode inconsistencia entre elias, que determinan 
los cam bios e impulsan en una determinada direcci6n. 
Un escenario debe ser coherente y logico e internamente consistente. 
Cada escenario implica direcciones particulares que llaman la atenci6n 
sobre certezas e incertidumbres significativas del entorno que de ben ser 
vigiladas porque determinan alteraciones en los factores clave de 
decision en la empresa. A traves de un proceso de razonamiento 
deductivo, los dirigentes procuran identificar cuales son las 
implicaciones estrategicas que resultan de cada escenario, con vista a 
que las decisiones estrategicas "de hoy" puedan ser tomadas con mayor 
sensibilidad y consciencia del futuro- por lo tanto mas racionales, en la 
medida en que se asientan en premisas mas s6lidas acerca dtas 
condiciones futuras. 
El pun to debil de este enfoque resulta de la dificultad en relacionar 
las tendencias y acontecimientos a nivel macro con las actividades 
especificas de la empresa. 
Estos enfoques, tal como mencionamos, no pueden considerarse 
alternativos. De hecho, se completan, tanto en teoria, como en la 
practica, porque,juntos, aumentan nuestra comprensi6n del presente y 
el conocimiento de los futuros mas probables. Los escenarios 
proporcionan el "contexto" que hace mas claro y mas facil el analisis e 
interpretacion de los "micro-acontecimientos" del presente; y tambien 
de su evolucion, por comparaci6n con marcos de referenda trazados con 
anterioridad y elegidos como los mas probables. Cuanto mas se 
"sobrepongan" los problemas especificos y las tendencias, mas probable 
sera que las premisas en las que se asienta la planificacion sean 
apropiadas y, por lo tanto, mayores seran las probabilidades de que las 
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decisiones tomadas en base a elias sean ajustadas a las situaciones 
reales. 
Por su parte, el entorno corriente (la realidad) facilita el feedback 
para actualizar los escenarios (construidos), confirmandolos, o 
determinando Ia necesidad de corregirlos para adaptarse a Ia evoluci6n 
de las circunstancias y determinando, en este ultimo caso, Ia revision de 
las premisas que han servido de base para Ia formulaci6n de Ia 
estrategia. 
Segun la opinion de !.Wilson, "lo macro y lo micro, el futuro y el 
presente, son partes del analisis del entorno que se refuerzan 
mutuamente"(50). 
La finalidad basica de Ia planificaci6n estrategica es optimizar Ia 
adaptaci6n entre Ia empresa y su entorno (corriente y futuro), 
permitiendo ala empresa operar con un maximo de congruencia (y, por 
lo tanto, con un minimo de fricciones) con relaci6n a las condiciones de 
cambio. 
Se reconoce que las elecciones estrategicas estan sometidas a 
restricciones impuestas por fuerzas sociales que vienen a reducir el 
margen de libertad de los gestores. Por ello, se hace importante 
aumentar el conocimiento del entorno. 
El analisis del entorno forma parte integrante de la planificaci6n 
estrategica y desempeila un papel vital como mecanismo sensible de la 
gesti6n, en la medida en que permite desarrollar sistemas de aviso para 
anticipar las oportunidades y amenazas que las condiciones futuras 
presentan ala empresa. 
Es cierto que no podemos prever el futuro y que todos los 
acontecimientos no pueden ser anticipados. Sin embargo, en Ia medida 
en que algunos de ellos lo son, a traves del analisis y diagn6stico, el 
n6mero de sorpresas estrategicas puede ser reducido. De este modo, por 
una parte, pueden tomarse con anterioridad las medidas necesarias 
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para enfrentarse a las oportunidades/amenazas, toda vez que la 
comprensi6n del futuro nos permite tener alguna influencia sobre ello. 
Recobrando un razonamiento expuesto con anterioridad, los entornos de 
las organizaciones no son "entornos sin rostro", o conjuntos de 
restricciones puramente objetivas -son entornos "construidos" y "las 
organizaciones forman parte de su entorno, en el sentido de que sus 
interacciones con las demas organizaciones son las que establecen las 
propias dimensiones de ese entorno"(51). Por otra parte, y como 
consecuencia, se reducen las presiones en terminos de tiempo disponible 
para adaptarse a aquellos cambios que no pueden anticiparse, en la 
medida en que los gestores pueden concentrarse sobre estos, en Iugar de 
intentar abarcar a todos al mismo tiempo. 
El elevado dinamismo de Ia estructura del entorno actual 
(turbulencia) se debe, no solo al nfunero y diversidad de las variables, 
sino mayormente a su interacci6n y a las alteraciones de las relaciones 
entre elias. En entornos complejos y dinamicos, la empresa puede verse 
enfrentada a cambios rapidos y profundos que pueden venir de 
direcciones inesperadas y provocar alteraciones bruscas en su 
estrategia. La obligaci6n de responder bajo la presion de las 
circunstancias no deja tiempo suficiente para estudiar los problemas, 
familiarizarse con ellos y formular las soluciones apropiadas. Por lo 
tanto, la empresa debe utilizar metodos formales de vigilancia del 
entorno. Estos funcionan como un radar que permite determinar las 
tendencias y detectar las seftales de cambio en los valores, actitudes, 
comportamientos, etc., con vista a limitar los riesgos ligados a las 
incertidumbres estrategicas. 
Los cambios sociales no ocurren accidentalmente. Por lo general, se 
desarrollan de una forma lenta -lo que hace posible compilar datos y 
acompaftar su evoluci6n. El origen de los cambios puede ser tanto 
individual, como social. En este ultimo caso, parten de un largo nfunero 
de personas que comparten una situaci6n comun. Pueden tener origen 
en acontecimientos e ideas que surgen de un gran numero de 
interacciones entre las personas y grupos que los impulsan, como forma 
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de realizar sus intereses (y resistidos par otros que se les oponen y 
funcionan como amortiguador). Pasan a expresarse publicamente en 
literatura especializada o en los medias de comunicaci6n social, los 
cuales, en general, reflejan y crean la opini6n publica, .... y las 
aspiraciones que ellos expresan pasan a ser identificadas, acogidas y 
reforzadas y van ganando volumen y estatuto social. Sin embargo, las 
aspiraciones de los individuos s6lo constituyen problemas sociales 
capaces de provocar cambios cuando corresponden a una preocupaci6n 
colectiva suficientemente intensa y generalizada. 
Una vez que conozca los mecanismos de difusion y desarrollo de los 
problemas sociales, Ia empresa pasa a disponer de informaciones sabre 
los cambios "en sus estadios nacientes". Esta informaci6n puede ser 
decisiva para que la empresa se familiarice con los problemas y con las 
fuentes de peligro ode oportunidades y adopte, en el tiempo debido, las 
soluciones mas apropiadas y creativas, de acuerdo con sus fuerzas y 
debilidades. 
El disefto de un sistema informativo para la planificacion 
estrategica exige procesos formales "intencionados, predeterminados y 
altamente estructurados"(52) de compilacion y amHisis de la 
informacion estrategica. 
Las fuentes de informacion estrategica mas utilizadas van 
resumidas en la tabla siguiente: 
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Fuentes de informacion Fuentes de informacion 
extern as a Ia empresa internas a Ia empresa 
- Clientes, Proveedores y - Superiores, pares y subor-
Ban cos dinados ocupando los di-
- Sindicatos, Asociaciones versos cargos (direcci6n, 
Profesionales, Asociacio- mandos intermedios, 
nes de empresas, Organiza- staff, ejecuci6n.) 
Personales ciones representativas de - Por lo general, todas las 
intereses piiblicos, ... formas de comunicaci6n 
- Consultores externos oral que implican el con-tacto entre personas (ci-
- Organizaciones tas, reuniones de informa-
gubernamentales ci6n, conferencias, visitas 
a los departamentos, ... ) 
- Peri6dicos, revistas espe- - Reuniones, informes, 
cializadas, radio, televi- peri6dico de la empresa, . 
si6n, libros - Por regia general, todas 
- Conferencias y publicacio- las "formas de comunica-
nes de caracter cientifico ci6n escrita" (notas de 
Imperso- - Informes y otras publica- informaci6n, encuestas de nales ciones de sindicatos, orga- opini6n, "r,reguntas a Ia 
nizaciones gubernamenta- Direcci6n ', caja de suge-
les, asociaciones, ... rencias). 
- Encuestas de opini6n 
- Legislaci6n interna yen el 
extranjero 
Tabla 5.1- Clasificaci6n de las fuentes de la informacion estrate-
gica 
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Noes posible afirmar que existe un "package" para el analisis del 
entorno que pueda adaptarse a todas las empresas. Cada empresa es 
siempre un caso imico. Tiene su historia, su estilo de gestion, sus 
necesidades propias y se enfrenta a un entorno particular. Por ello, cada 
empresa precisa desarrollar su propia metodologia para analizar el 
entorno y construir su sistema informativo. 
Por regia general, una vez definido el entorno relevante, su analisis 
pasa esencialmente por cuatro fases. 
1 !i! fase: Obtener un cuadro claro del estado del entorno. Esta fase 
consiste en la busqueda de informacion, con vista a identificar las 
tendencias y cambios que pueden afectar a la empresa. En ella, se 
procede a una primera elecci6n de la informacion a compilar y de las 
fuentes de donde obtenerla. Por una parte, las informaciones sobre el 
entorno son demasiado abundantes y hay que reducirlas a un conjunto 
que pueda ser aprehendido y comprendido. Por otra parte, las fuentes de 
informacion crecieron tan rapidamente que incluso los expertos no 
estan familiarizados con todas elias. El abanico de las variables a 
considerar debe ser reducido a las variables relevantes, es decir, a 
aquellas que tienen una influencia significativa sobre la empress. De 
entre estas, podran distinguirse, todavia, las variables esenciales de las 
variables criticas. Aunque ambos tipos de variables sean importantes, 
con relaci6n a las primeras nose espera que cambien significativamen-
te; sin embargo, con respecto a las variables criticas si hay gran incerti-
dumbre en cuanto a su comportamiento. 
2!i! fase: Analizar el entorno (la informacion recopilada con 
anterioridad) para saber como funciona. Dado que la funci6n de la 
planificaci6n es definir las acciones que la empresa debe emprender 
para hacer frente al cambio, una vez identificadas las variables, hay 
que estudiar las relaciones entre elias, con vista a "prever" el estado 
futuro del entorno. 
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3~ fase: Elaborar pronosticos sobre el entorno futuro y desarrollar 
premisas acerca de las fuerzas clave que tienen mayor probabilidad de 
definir su configuraci6n. 
Naturalmente que el metodo de pronostico mas apropiado depende 
del grado de comprension del area de estudio y de la naturaleza 
(cuantitativa o cualitativa) de los datos disponibles. Areas complejas o 
de contornos poco definidos, como son las previsiones sociales, no se 
prestan bien a analisis mecanicos y cuantitativos y hacen intervenir 
una gran dosis de apreciaciones cualitativas, en las cuales tienen gran 
peso losjuicios de valordebidamente esclarecidos. 
El "analisis de contenido"(53) constituye una de las tecnicas de 
investigacion cientlfica mas utilizadas en el campo social, para 
construir las percepciones del futuro y vigilar las tendencias y las 
"seilales de aviso" de cambios en el entorno estrategico de la empresa. 
Dicha tecnica puede ser definida como el estudio cientifico de la 
informacion conocida a traves de los medios de comunicacion social o 
por la literatura especializada, con objeto de determinar o medir 
tendencias, val ores, preocupaciones sociales y su evolucion, y permitir a 
los investigadores establecer y comprobar hipotesis acerca del contenido 
de las comunicaciones y de las implicaciones respectivas. Parte del 
principio de que el grado de preocupacion publica acerca de un 
determinado tema puede medirse como una variable, mediante la 
evaluacion de los articulos publicados sobre dicho tema (en terminos de 
la frecuencia de su aparicion y del contenido respectivo), los cuales 
reflejan la opinion de los expertos al respecto. 
De un modo general, la metodologia consiste en lo siguiente: 
- Se design an varios expertos (miembros del staff de planificacion) 
y a cada uno de ellos se le encarga analizar una publicacion (o 
varias) en Ia cual debe buscar y analizar los articulos que 
satisfacen ciertos criterios predeterminados. 
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- Cada experto resume los articulos que analiz6 y los compara, con 
el fin de agrupar los temas que estan relacionados y revelan 
preocupaciones de fonda comunes. 
- Todos los resumenes son canalizados hacia una "comisi6n de 
am1lisis", en donde la informacion es analizada, sintetizada, y 
relacionada entre si, con vista a desarrollar proyecciones de 
tendencias, detectar seftales de aviso de cambios, etc. El objeto 
del paso siguiente es deducir las implicaciones que resultan para 
Ia empresa de los escenarios futuros mas probables. 
4!! fase: El producto final del analisis del entorno consiste en 
determinar el significado estrategico, para la empresa, de las premisas 
formuladas acerca de las fuerzas clave del entorno y de su evoluci6n en 
escenarios alternativos, particularmente, Ia determinacion de las 
principales contingencias con relaci6n a las cuales hay que desarrollar 
planes alternativos (contingenciales). 
Por ultimo, de cara a limitar a un nl1mero razonable la cantidad y 
variedad de los problemas que interesan ala empresa, debe hacerse: 
- Una lista de los problemas especificos que podran ocurrir y afec-
tarla,a medida que evolucionan las fuerzas sociales consideradas. 
- Una jerarquizaci6n, seg(ln un arden de prioridad, de los problemas 
mas importantes. 
Para proceder a la jerarquizaci6n de los problemas, I.Wilson(54) 
sugiere Ia elaboraci6n de una "matriz de prioridad", en la cual los 
problemas se clasifican seg(ln dos criterios: en ordenada, el criteria de la 
probabilidad de su verificaci6n/desarrollo; en abcisa, el impacto de 
dichos problemas sobre la empresa. 








Debil Media Elevado 
Impacto sobre Ia empresa 
Fig. 5. 8- Matriz de prioridad de los problemas 
1•1 Un problema social "se desarrolla"cuando Ia presion social que le corresponde 
gana inlensidad y/o difusion 
La AFPLANE (Association Fran~aise pour la Planification de 
l'Entreprise-Paris) presenta un razonamiento identico y todavia mas 
elaborado. Dicha instituci6n nos propane una metodologia para realizar 
la convergencia del analisis del entorno (externo) y del diagn6stico 
internode la empresa. 
En terminos sumarios, esta metodologia se desarrolla segU.n los 
pasos siguientes -refiriendose los pasos 1, 2, 3 y 4 al diagn6stico externo; 
el paso 5, al diagn6stico interno; y el paso 6, ala convergencia de ambos. 
1- Vigilancia del entorno e identificaci6n de los factores y tendencias 
sociales mas influyentes. 
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2- Seleccion de las tendencias que poseen mayor grado de motricidad. 
Tal seleccion resulta de la elaboraci6n de una "matriz de influencia", 
la cual considera los efectos directos que cada tendencia puede tener 
sobre las demas. 
3- Identificacion de los actores influyentes (grupos, organizaciones) 
relacionados con las tendencias seleccionadas y determinacion de 
sus estrategias con relacion a cada una de las tendencias motoras. 
La influencia de las estrategias de los actores puede modificar el 
peso relativo de cada tendencia. Por ello, se pretende evaluar el grado 
de intensidad de la presion que cada actor ejerce sobre cada tendencia, 
en el sentido de favorecerla o de frenar su desarrollo. Tal incidencia 
puede ser cuantificada, a traves de coeficientes ~e ponderacion 
ordenados en una escala. Por ejemplo, entre (-10; + 10), -el coeficiente 
"cero" significara que la tendencia es independiente del juego de los 
actores; un coeficiente + 10 significa que la tendencia es fuertemente 
favorecida. 
4- Elaboracion de la "matriz de intensidad". 
Representa la mencionada incidencia de las estrategias de los 
actores sobre las tendencias motoras (apuradas en base a la "matriz de 
influencia") y jerarquiza esas tendencias motoras, segi:ln el criteria de la 
probabilidad de desarrollo que corresponde a cada una de elias. 
5- Inventariacion de los problemas y temas sociales "con los que la 
empresa se ha enfrentado" y determinacion del grado de prioridad 
que les corresponde, seg\:ln un enfoque puramente interno. 
Esta jerarquizacion inicial puede obtenerse mediante la clasificacion 
de los temas, seg\:ln la frecuencia y grado de intensidad de las 
reivindicaciones, reclamaciones y tensiones que corresponden a cada 
uno de ellos. Las informaciones necesarias a este efecto pueden 
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obtenerse en los registros internos de la empresa, particularmente en 
su balance social. 
6- Elaboraci6n de la "matriz de convergencia" (del diagn6stico externo 
y del diagn6stico interno). 
Determina los problemas y temas sociales que deben considerarse 
prioritarios, mediante la evaluaci6n del impacto que "las tendencias 
motoras, reforzadas por las estrategias de los actores influyentes", 
tienen sobre los referidos "problemas y temas sociales internos". En 
terminos practicos, los temas sociales prioritarios seran aquellos temas 
respecto a los que es de preveer una elevada intensidad y frecuencia de 
las reivindicaciones, como consecuencia de que su desarrollo esta, en 
principia, reforzado por la convergencia de las tendencias motoras y de 
las estrategias de los actores influyentes. 
El "ciclo de vida de los problemas sociales"(55), representado en la 
figura siguiente, puede constituir tambien un instrumento util de 
diagn6stico. 
Cap. V -88 
Grado de preocupa-
cion publica acerca 
del problema 'spcial 
(el cual va en funcion 
de Ia intensidad y di-
fusion de esa preo-
cupacion> 
r---------------
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Fases de vida de un 
problema social (a) 
Tipos de respuesta 











Ill- Fase Discrecional 






















II- Fase del rechazo econ6mico. 
Las presiones sobre Ia emp. 
se organizan. 
Pero Ia emp. empieza por 
rechazar las exigencias 
1- Fase de los idealistas. 
No existe a lin presion orga-
nizadu sobre Ia emp. , que 
no emprende ninguna 
acci6n. 
Fig. 5.9-Representaci6n simultanea del ciclo de vida de un problema 
social, y tipos de respuesta empresarial caracteristicos de cada 
fase de la evoluci6n del problema 
(a) Corresponden a los estadios de preocupacion publica indicados en ordenada, ala izquierda. 
Se utilizan en abcisa, a efeclos de represcntacion de los "tipos de respuesta de Ia ernpresa" que 
se rnencionan en la ordenada a la derecha. 
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La figura opera la fusi6n entre: 
1 Q;El ciclo de vida de los problemas sociales (constituido por fases, 
definidas por el grado de preocupaci6n publica y por las acciones 
de la sociedad que corresponden a cada una de elias); 
29:La evoluci6n de los tipos de respuesta adoptados por la media de 
las empresas, a medida que el problema va progresando a lo largo 
de las fases sucesivas. 
La linea de demarcaci6n entre las fases no es rigida y el grado de 
preocupaci6n publica es, en si mismo, el resultado de la sintesis 
(operada por cada empresa que, de acuerdo con su situaci6n concreta, 
arbitrara los coeficientes de ponderaci6n) de la intensidad y de la 
difusi6n(56) de la preocupaci6n publica que corresponde al problema en 
cuesti6n. 
La ordenada ala izquierda viene dada por la vigilancia del entorno 
(utilizando el "analisis de contenido"). 
La ordenada a Ia derecha define los tipos de respuesta de la empresa 
respecto a los cuales se pretende establecer una correspondencia con el 
grado de preocupaci6n publica (la cual, a este efecto, figura en abcisa). 
Es evidente que, en este caso, no puede hablarse de una correspondencia 
susceptible de ser expresada en terminos matematicos -refleja mas bien 
una convergencia y una cierta uniformidad de practicas que se vuelven 
caracteristicas de cada fase. 
De este modo, Ia curva "a lleno" pretende representar, al mismo 
tiempo: 
Las fases de evoluci6n del problema. 
Los tipos de respuesta media caracteristicos de cada fase. 
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La utilidad del modelo del ciclo de vida, como instrumento de 
diagn6stico, puede resumirse de Ia forma siguiente: 
- En Ia medida en que permite establecer una correspondencia en-
tre cada fase de vida de un problema social y patrones genericos 
de respuesta de la media de las empresas,una empresa concreta 
que va vigilando Ia evoluci6n de un problema puede, en cada 
momenta, determinar el estadfo de desarrollo en el que este se 
encuentra y conocer cmlles son las acciones-tipo que suelen im-
plantarse en esas circunstancias. 
- Comparando sus propias respuestas con las acciones empresaria-
les tipicas de ese estadio, Ia empresa puede evaluar si su politica 
esta "avanzada" o "retrasada", con relaci6n a Ia media de las em-
presas en situaci6n comparable a Ia suya. 
- Esta evaluaci6n le facilitara indicaciones sabre Ia "holgura", o 
margen de libertad, de que dispone en la consideraci6n del 
problema; y sabre que tipos de acciones se vera probablemente 
obligada a iniciar cuando el problema "ascienda" al estadio 
siguiente. 
El analisis del modelo se revela interesante a efectos de diagn6stico 
de los problemas y de los tipos de respuesta de la empresa. 
I- Fase de los idealistas. 
Representa el estadio embrionario del problema. Durante esta fase, 
no puede hablarse de la existencia de un problema social propiamente 
dicho,ya que, por definicion, un problema solo es "social" cuando 
alcanza a una parte significativa de Ia poblaci6n. En este caso, apenas 
algunos son conscientes de que esta naciendo un problema e identifican 
su origen, naturaleza e impactos. Por lo general, el problema y sus 
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consecuencias, en virtud de su pequefta dimensi6n, son ignorados o 
considerados subproductos tolerables del progreso. 
La informacion es todavia muy imprecisa y las exigencias son 
definidas en terminos muy genericos. 
II-Fase de rechazoecondmico. 
Es en esta fase en la que el problema gana cuerpo. Por una parte, 
aumentan la amplitud y la visibilidad de las consecuencias negativas 
que le son asociadas. Por otra parte, hay una mayor toma de conciencia 
de los grupos cuyos intereses estan siendo dailados. Comienza a 
asistirse a tentativas de organizaci6n y de presi6n de estos, para evitar 
que las condiciones sociales afectadas se agraven y para responsabilizar 
a las entidades que estan en el origen de los daftos. La evaluaci6n del 
poder de los grupos de presion ya hace posible un primer pron6stico de 
las consecuencias que tiene el problema para la empresa. 
La designaci6n de "rechazo econ6mico" que se atribuye a esta fase, 
pretende significar que la actitud inicial (instintiva) de la empresa es 
resistirse a asumir su cuota de responsabilidad en la resoluci6n del 
problema, para cuya existencia y agravacion contribuy6 en parte. Se 
trata de una resistencia que, por lo general, se va templando 
gradualmente y que utiliza las dificultades de naturaleza tecnica y 
econ6mica como argumento para justificar tal actitud (inexistencia de 
soluciones tecnicas, inviabilidad economico-financiera de las soluciones 
tecnicas existentes, en terminos de la inversion necesaria, de la 
agravacion de los costes de explotacion y perdida de competitividad, 
etc.). 
La empresa puede empezar por rehusar pura y simplemente asumir 
cualquier responsabilidad. En una segunda fase, puede utilizar tecnicas 
de relaciones publicas, con objeto de "suavizar" las percepciones de los 
publicos interesados acerca de la importancia del problema. 
Posteriormente, puede intentar cambiar las expectativas de los 
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interesados, en cuanto a las posibilidades de que el problema sea 
resuelto a traves de ella y remitir su resoluci6n a otras entidades. 
Puede, incluso, intentar "restaurar" su imagen ante el publico, dando 
realce a los esfuerzos que ha hecho y, al mismo tiempo, sensibilizarlo 
con la existencia de dificultades tecnico-econ6micas insuperables. 
El problema s6lo sera efectivamente considerado en la fase 
siguiente. La situaci6n se agrava y la preocupaci6n publica se inten-
sifica y difunde a grupos que basta entonces quedaban alejados. Los 
grupos afectados van a organizarse y las presiones sociales pasaran a 
expresarse en acciones concretas y tipicas, por parte del publico en ge-
neral, de grupos especificos y del gobierno (en reacci6n a las presiones 
recibidas para que intervenga en el conflicto). 
III- Fase discrecional. 
La designaci6n atribuida a esta fase pretende significar que, 
durante ella, la empresa tiene un margen de libertad para decidir 
acerca de la naturaleza de las respuestas que debe dar al problema, del 
momento en que debe iniciarlas y de la respectiva progresion, asi como 
de la naturaleza y del volumen de los recursos que debe asignarles. Este 
margen de libertad va disminuyendo progresivamente, a medida que se 
intensifica y generaliza la preocupaci6n publica con relaci6n al 
problema en cuesti6n. Sin embargo, mientras no hay legislaci6n, o no se 
establecen normas consensuales sobre el tema, este permanece como 
"un espacio libre, o un intersticio en el espacio organizado mas 
amplio"(57). 
Por regia general, la intensificaci6n de las presiones sociales 
(correspondientes al nivel 3 del grado de preocupaci6n publica) es la que 
hace vera la empresa la existencia de cambios estrategicos importantes 
de su entorno. Dichas presiones sociales empiezan por afectar ala vida 
de la empresa y por amenazar su potencial a largo plazo, a traves de la 
degradaci6n de su imagen o de incidencias directas en la realizaci6n de 
los beneficios. Las reclamaciones, exigencias, contestaciones, etc, 
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constituyen las "seftales de aviso" del entorno. La informaci6n 
disponible al inicio es insuficiente para formular respuestas concretas. 
Sin embargo, a medida que se van identificando las fuentes de presi6n y 
conociendo su contenido, la empresa podra definir gradualmente el 
problema, las soluciones posibles y los costes y beneficios implicados en 
las alternativas de respuesta. 
La toma de conciencia de que existe, de hecho, un problema que la 
empresa debe considerar y para el cual debe encontrar soluciones 
empieza, en general, por Ia direcci6n. Y en esta primera fase, dicha 
toma de conciencia permanece, con frecuencia y durante algun tiempo, 
limitada a los dirigentes quienes, por su perspectiva global de la 
empresa y por la amplitud de sus conocimientos y contactos humanos (y 
por sus valores personales), desarrollan una mayor sensibilidad para 
evaluar la importancia estrategica de las presiones que se ejercen sobre 
laempresa. 
Los dirigentes tienen, de hecho, un papel critico en el proceso de 
respuesta de la empresa a los problemas sociales. Su participaci6n 
directa y visible y su empefto en la institucionalizaci6n de las politicas 
sociales son fundamentales, no s6lo para iniciar, sino tambien para 
implantar y controlar su aplicaci6n. 
El modelo de R.W.Ackerman(58) sobre el "proceso de respuesta de la 
empresa a los problemas sociales", por su coherencia l6gica y por la 
aceptaci6n que ha encontrado junto a los te6ricos y practicos de la 
gesti6n empresarial, constituye un modelo fiable para anticipar los 
problemas tecnicos y administrativos que se plantean en el proceso de 
integraci6n de la politica social en las rutinas de la empresa. 
Dicho modelo pone el acento en Ia importancia del aprendizaje 
organizacional como condici6n de exito. Las organizaciones son, segll.n 
vimos, sistemas complejos en los cuales los hombres no obedecen, ni se 
adaptan mecanicamente a los comportamientos prescritos, o a cambios 
bruscos de las directivas emanadas de las cupulas de la organizaci6n. 
No basta que los dirigentes reconozcan la existencia de un problema y 
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esten interesados en definir y aplicar una politica social consecuente, 
para que esta sea convenientemente implantada. 
La implantacion de una politica nueva exige siempre un analisis 
profunda del sistema de gestion existente y puede requerir ajustes 
cuidadosos y, a veces bastantes demorados, de los procesos internos de 
organizacion y funcionamiento.La existencia de ciertos procesos puede 
actuar como una fuerza motora poderosa, mientras que su ausencia o 
inadecuacion constituye una fuerza de oposicion. La revision del 
sistema de incentivos, por ejemplo, como forma de incluir en los 
criterios de evaluacion de los gestores los resultados obtenidos por estos 
en el "nuevo dominio" de sus responsabilidades, se convierte en un 
instrumento clara de motivacion en la implantacion de las politicas 
sociales. Los sistemas de comunicacion e informacion son igualmente de 
importancia critica, para asegurar que todos aquellos que intervienen 
en dicha implantacion tienen Ia informacion apropiada acerca de la 
filosofia social subyacente, sabre Ia propia politica a implantar, y 
disponen de todos los elementos necesarios para ponerla en practica. 
Las actitudes con relacion a esas politicas constituyen tambien un 
factor que no puede ser descuidado. Cambios demasiados bruscos y, 
sabre todo, cuando son mal comprendidos -en general, por falta de 
informacion y comunicaciones deficientes- pueden ser percibidos como 
amenazas o caprichos inconsecuentes de Ia direccion, y ser susceptibles 
de desarrollar actitudes negativas que conducen a distorsionar la 
informacion y a sabotear los esfuerzos para alcanzar y evaluar los 
resultados. Los "traumas" en Ia organizacion son siempre perjudiciales 
para su buen funcionamiento. 
La eficacia de las respuestas de Ia empresa a las presiones sociales 
exige Ia implicacion y el empeilo de todos los responsables que deben 
tamar Ia implantacion de Ia politica social como una necesidad de Ia 
empresa y, en consecuencia, una responsabilidad suya en cuanto 
gestores intermedios. La percepcion de este "elemento de ligaz..6n" -a 
saber, que existe y debe existir una correspondencia directa entre los 
criterios externos de evaluacion de Ia eficacia de Ia empresa y los 
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criterios internos de evaluaci6n del personal- es fundamental para crear 
el "compromiso" de los gestores intermedios con relaci6n a las politicas 
nuevas. Aunque estas vengan a ampliar el contenido de sus responsa-
bilidades tradicionales, no constituyen responsabilidades perifericas, 
sino mas bien un reflejo indispensable de Ia complejidad de Ia gesti6n 
frente a un entorno actualizado. 
Dado que, tanto Ia filosofia como las tareas a realizar, son 
relativamente nuevas, no debe sorprender que los metodos utilizados 
pasen por una fase experimental de diseilo, testy perfeccionamiento de 
la eficiencia y de Ia eficacia de las acciones. Sin embargo, a partir del 
momento en que todos los responsables esten interesados en 
perfeccionar la gesti6n nueva, ellos ejerceran el autocontrol y seran 
capaces de integrar los exitos y fracasos en un proceso de aprendizaje 
que aumentara el potencial de Ia empresa. Este aprendizaje, mas que la 
intensidad de las presiones internas (de los dirigentes) o del entorno 
(legales u otras), es lo que hace posible que Ia implantaci6n de las 
politicas sociales se convierta en un proceso institucionalizado y "auto-
con trolado". 
El modelo de Ackerman, al que se refiere la tabla siguiente, 
distingue tres etapas que se articulan en un sentido progresivo, para 
dotar a Ia empresa con capacidad y eficacia crecientes en el tratamiento 
del problema. 









A- Etapa politica 
La direcci6n asume el pa,Pel de 
sensibilizador y motor(' proselytizer") 
B- Etapa tecnica 
"Tarea. a cargo del experto" 
Etapa de aprendizaje 
C- Etapa de institucionalizaci6n de las 
J!ohticas. 
Tendencia hacia el auto-control de las 
unidades overativas 
Objetivo: Sensibilizar para la existencia de I Adquisici6n de conocimientos 
un problema social que comienza a 
Obtener cl cmpcfw de todu Ia orgunizaci6n 
tener impacto significativo sobre Ia 
emprcsa y umpliur el campo de 
actuaci6n de ella, con vistas a Ia 
repuesta a ese problema. 
Acciones: Formular e implantar Ia politica 
social 
Resultado: Ampliaci6n de la filosofia y de los 
objetivos de Ia empresa 
Nombramiento de expertos para cargos de staff I Cambiar las expectativas de los gestores en 
cuanto a! contenido de sus nuevas 
responsabilidades 
Objetivo: Desarrolllar los conocimientos y 
las tecnologias para tratar el 
problema 
Concepcion de un sistema 
informativo y de metodologias 
para analizar el entorno e 
implantar Ia politica social 
Resultado: Obtencion de los conocimientos y 
competencias tecnicas y 
administrativas adecuadas 
Estimular y apoyar las acciones de las 
unidades operativas 
Utilizaci6n del sistema informativo para 
evaluar los resultados alcanzados por los 
responsables operativos y aplicar el sistema 
de incentivos de Ia empresa 
Objetivo: Implantar Ia politica social 
Acciones: lntegrar Ia politica social en cl 
proceso de decision, 
particularmente, en lo que 
respecta a Ia asignaci6n de 
recursos. Hedisenar el sistema 
de normas y procedimientos 
para conformarse a Ia situaci6n 
Resultado: Mejora de Ia eficacia de Ia 
empresa- mejor adaptaci6n a su 
entorno 
Tabla 5.2.-Etapas de desarrollo en la formulaci6n e implantaci6n de Ia polftica social de la empresa: desde 
la toma de conciencia de los problemas hasta la acci6n social concreta. 
--~ ------·-- ----·--- ------- , , n~ J 
ID-A) Etapa politica. 
La caracteristica mas sobresaliente de esta fase es la definicion, por 
la Direccion General, de politicas relativas a los problemas con-
siderados importantes, las cuales son, posteriormente comunicadas a 
los gestores de los niveles operativos de Ia empresa. Los dirigentes se 
interesan por la resolucion de un problema y traducen ese empeilo suyo 
en politicas que manifiestan Ia intencion de asignar recursos a 
proyectos sociales especificos que representan una ampliacion del 
campo de actuacion de la empresa. Estas decisiones pueden ser 
transmitidas a los responsables operativos, a traves de reuniones en las 
cuales la Direccion General explica su vision de los problemas y de sus 
implicaciones para la empresa -esperandose que las nuevas 
orientaciones sean implantadas "automaticamente" por los gestores, 
como parte de su actividad normal. 
Con todo, en esta fase inicial, las politicas son todavia muy generales 
(mejora del dialogo, mejora del clima social etc.), dado el conocimiento 
insuficiente de los problemas reales. Yes posible que la falta de claridad 
de las "seilales traidas desde arriba" produzca reacciones desfavorables 
en ciertos gestores que se sientan "incomodados" con la imprecision de 
las nuevas exigencias, o vean en elias una carga adicional a las 
responsabilidades que ya tienen. 
III- B) Etapa tecnica. 
Cuando la etapa politica se manifiesta insuficiente para resolver los 
problemas, la direccion se decide a designar uno o varios expertos en 
staff, por lo general, en dependencia directa de la Direccion General, 
quienes quedan encargados de desarrollar los conocimientos y 
competencias para tratar los problemas sociales nuevos y coordinar las 
acciones en ese dominio. Se conoce esta etapa con el nombre de "tarea a 
cargo del experto", ya que el staff desempeila el papel motor, con 
frecuencia frente a un cierto alejamiento de los servicios operativos que, 
unas veces van a remolque y otras veces se resisten de forma disfrazada. 
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Siempre que no se haya corregido el sistema de incentivos, la 
implantacion de la politica social queda, en gran parte, dependien te de 
la buena voluntad de cada responsable operativo. En este contexto, 
resulta natural que se desarrollen resistencias al papel catalizador del 
organo de staff, sobre todo en aquellos casos en que su actividad 
interfiere demasiado en las responsabilidades tradicionales de los 
gestores. 
Es caracteristica de esta etapa que la empresa este implantando 
algunos programas para dar respuesta a determinados problemas 
sociales. Una de las funciones del staff es colaborar con los servicios 
operativos. Utiliza el conocimiento y Ia informacion de que dispone para 
estimular y ayudar a veneer las dificultades y actua como elemento de 
conexion entre las diversas subunidades. Pese a todo, esta etapa tiene 
todavia un caracter marcadamente de estudio. En ella, se busca mejorar 
Ia comprension de los problemas y de las relaciones entre estos y la 
empresa. La direccion y elorgano de staff son, practicamente, los unicos 
organos conscientes de la dimension e importancia de los problemas. El 
enfasis se pone sobre todo: por una parte, en Ia recogida de informacion 
yen la constitucion de un sistema informativo que permita determinar 
el "gap" entre la actuacion presente de la empresa y las exigencias 
sociales; y por otra parte, en las formas de atacar a la resistencia 
organizacional, es decir, saber que modificaciones deben ser introdu-
cidas en las formas de organizacion y en el sistema de incentivos. Por 
regia general, las llamadas de la direccion no constituyen estimulo 
suficiente para que los responsables operativos se adapten y adopten el 
contenido ampliado de sus responsabilidades. 
El sistema informativo es fundamental para permitir la integracion 
de los objetivos sociales en el plan de Ia empresa y acompaftar su 
implantacion. 
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ill- C) Etapa de institucionalizacion de las politic as. 
Corresponde ala integracion plena de estas en el proceso de decision 
estrategica de Ia empresa, es decir, en el proceso a traves del cual se 
definen los objetivos y se asignan los recursos de Ia organizacion. 
En breve se llega a Ia conclusion de que la solucion anterior -"tarea a 
cargo del experto"- no conduce a una implantacion satisfactoria de Ia 
politica social. 
Una determinante fundamental de la eficacia de la implantacion de 
Ia politica social es el contexto en el cuaj esta es introducida y aplicada. 
Dicha eficacia solo puede conseguirse si hay una implicacion de toda la 
organizacion que asegure un esfuerzo sustentado de los niveles 
operativos para cumplir los objetivos definidos. La reestructuracion del 
sistema de incentivos constituye una medida esencial para lograr este 
efecto y para que el reparto de las responsabilidades en la instituciona-
lizacion de Ia politica social alcance el justa equilibria entre elorgano de 
staff y los demas responsables. Las responsabilidades de caracter 
operativo que antes estaban (alga contradictoriamente) acumuladas en 
los expertos deben ser, en definitiva, transferidas a los gestores 
operativos -remitiendose los primeros a su papel "natural" de peritos, 
consultores y ayudantes. 
Tal meta. solo se consigue cuando los objetivos sociales y los 
resultados que les corresponden pasen a formar parte de las 
responsabilidades normales de los directivos y de los criterios de 
evaluacion de su merito profesional (a efectos de promocion y carrera en 
el interior de la empresa), a Ia par de sus responsabilidades economicas 
y de los criterios tradicionales de evaluaci6n. Solo de este modo, las 
expectativas de los gestores operativos con relaci6n al contenido de sus 
responsabilidades cambian, de hecho, para incluir, de forma clara, 
objetivos y resultados sociales especificos y mensurables. 
En terminos genericos, el sistema de objetivos de un departamento 
concreto podria ser expresado tal como se sugiere en Ia figura siguiente. 
Cap. V -100 
Departamento X 
Periodo: ........................ . 
Objetivos del Departamento: 
1- Objetivos econ6mico-financieros: 
a) Cumplimiento de los presupuestos establecidos relativos a los castes 
de producci6n. 
b) Aumentar la productividad en k %: 
En el Proyecto A 
En el Proyecto B 
C) Otros 
2- Objetivos sociales: 
a) Mejora de las condiciones de trabajo: 
Mejora de las condiciones fisicas. 
Mejora de las condiciones psicol6gicas y del ambiente de trabajo. 
b) Seguridad 
Reducci6n del nfunero de accidentes de trabajo y del indice de 
gravedad de los accidentes en N %. 
c) Formaci6n: 
Aprendizaje en el puesto de trabajo. 
Establecimiento de un plan de las acciones de formaci on mas 
avanzada de los trabajadores en el Departamento de Formaci on de 
Ia empresa. 
d) U tilizaci6n de los recursos: 
Reducci6n del consumo de energia en C %. 
Utilizaci6n del Y% de materias recicladas. 
Reducci6n del volumen de productos rechazados por el "Control de 
Cali dad" en R %. 
e) Otros 
Fig. 5.10- La ampliaci6n de las responsabilidades (sistema de objeti-
vos) de los directivos, como condici6n indispensable a la 
institucionalizaci6n de las politicas sociales de la empresa. 
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IV- Fase de aceptaci6n generalizada. 
Esta fase culmina con la elaboraci6n y promulgaci6n de las normas 
legales que vienen a "cristalizar" las exigencias sociales. 
Cuando la preocupaci6n publica alcanza un grado de intensidad y 
difusi6n tal que el gobierno -los mecanismos de decision de la sociedad 
con poder coercitivo- seve en la obligaci6n de legislar, la flexibilidad de 
respuesta de la empresa en ese dominio pasa a ser minima o, incluso, 
nula. El cumplimiento de la ley se hace obligatorio y las acciones de Ia 
empresa deben obedecer a las normas y reglamentos especificos (los 
cuales, por lo general, son definidos para situaciones-tipo y no siempre 
se ajustan a los casos particulares). Tales condicionamientos pasan a 
constituir restricciones no controlables del entorno (legal), a las cuales 
la empresa ha de adaptarse, siendo sancionada en caso de no respetar 
las reglas del juego. Los costes de las soluciones dejan de ser asumidos 
voluntariamente y pasan a ser "costes del negocio". 
Posterionnente a la ley, la preocupaci6n publica no desaparece 
automaticamente. Sobre todo mientras el cumplimiento de la ley no se 
integra, de forma automatica, en la rutina de la actividad de la 
empresa, la conciencia publica permanece despierta. Solo cuando el 
cumplimiento de dicha ley se vuelve rutinario, la soluci6n del problema 
se da como garantizada. Entonces, el problema entra en la fase de 
declive y la · preocupacion social disminuye, hasta desaparecer o 
resumirse a un nivel bajo, permaneciendo en estado latente. 
Cada fase de vida del problema representa para la empresa un pun to 
de decision. Cada estadio constituye un perfeccionamiento del 
conocimiento existente, a saber, "acumula" toda la informacion que 
corresponde a los estadios anteriores y. aumenta ese conocimiento con 
inputs nuevos,los cuales vienen a reducir la incertidumbre del entorno. 
En consecuencia, las posibilidades de elegir las acciones apropiadas van 
siendo mayores y con menores riesgos. 
En cada estadio, Ia empresa procura evaluar si la informacion 
disponible, en ese momento, es suficiente para definir concretamente el 
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problema, prever su evolucion, determinar la prioridad que debe 
atribuirle y la respuesta que sea mas apropiada. En aquellos casos en 
que hay acciones de respuesta (decididas en estadios anteriores) que se 
estan implantando, la informacion adicional obtenida se utiliza como 
feedback para reformular la estrategia, siempre que las respuestas ya 
adoptadas no se adapten a la evolucion real del problema y a los 
cambios percibidos del poder relativo de las fuentes de presion. Porque, 
en la practica, noes (en todos los casos) el grado de conocimiento de que 
se dispone sabre un problema social en si mismo, lo que determina la 
"amplitud del estimulo" para iniciar o reformular una estrategia de 
respuesta. La influencia de las fuentes de presion directamente sobre 
los decisores y el interes personal de estos en el problema, con 
frecuencia se vuelven factores tan importantes como sus expectativas 
en cuanto a los beneficios de la anticipacion y a la incertidumbre 
asociada a los resultados. 
En sintesis, deseamos subrayar que: 
- Las tecnicas de analisis del entorno, en especial aquellas que 
tienen por finalidad la identificaci6n y vigilancia de las 
tendencias sociales y de las seftales de aviso, 
- El ciclo de vida de los problemas sociales, y 
- La utilizacion de matrices de impacto, para determinar el grado 
de priori dad de los problemas sociales, 
pueden constituir un blo-
que de diagnostico en el cual los tres instrumentos mencionados 
se encadenan y completan. 
- Los datos facilitados por las tecnicas de identificaci6n y 
vigilancia de tendencias y factores sociales relevantes permiten 
vigilar el grado de intensidad y de difusi6n de la preocupaci6n 
publica con respecto a cada problema importante. De este modo, 
se puede definir la fase de vida en que dicho problema se 
encuentra. 
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- La observaci6n regular de c6mo evoluciona Ia posicion del 
problema en su curva de vida viene a reforzar Ia fiabilidad de las 
hip6tesis que pueden establecerse acerca del desarrollo probable 
del problema. 
- A traves de Ia matriz de prioridad -para cuya construcci6n la 
informacion anterior constituye un input necesario (correspon-
diente a Ia linea de Ia matriz)- es posible determinar el grado de 
prioridad que dicho problema presenta para la empresa. 
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3- Unidad de Ia gestion estrategica e integraci6n de Ia estrategia 
social en el proceso de decision estrategica de Ia empresa. 
La supervivencia de la empresa depende de su capacidad para 
definir Ia estrategia de desarrollo que le permite sacar el mejor 
provecho de sus relaciones con el entorno, tanto en el plano economico 
como en el social. Solo una gestion estrategica integrada permitira 
desarrollar planes coherentes y acciones sincronizadas. Por ella, la 
seleccion de las respuestas a los problemas sociales no puede ser aislada 
de las restantes decisiones estrategicas de la empresa. 
Recobrando las afirmaciones de K. Andrews, "la formulacion de una 
politica social determinada depende de Ia planificacion estrategica al 
igual que la eleccion de una combinacion de productos-mercados, la 
definicion de objetivos de lucro y crecimiento, ... " (59). Pretende el autor 
advertir que la empresa no debe "aventurarse" en programas sociales 
que no esten estrategicamente relacionados con sus funciones 
economicas presentes y prospectivas, o que sobrepasen su capacidad 
para realizarlos, en terminos de competencias y de recursos. 
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La finalidad basica de Ia empresa (y su racionalidad dominante) es 
de naturaleza econ6mica -y Ia actividad econ6mica que esta en Ia base 
de su constituci6n hade ser reproductiva. La empress aut6noma cuenta 
(y debe contar) unicamente con sus recursos, los cuales ella procura 
reproducir y aumentar. Su prosperidad depende de sus puntos fuertes y 
de sus debilidades y de Ia forma en que administra las actividades 
competitivas y crea las discontinuidades estrategicas, aprovecha las 
oportunidades ofrecidas por el entorno y se enfrenta a las amenazas (o 
las modifica, creando condiciones mas favorables). Controlar la 
componente social de su entorno, integrandola en su estrategia global, 
forma parte del in teres estrategico de la empresa, en virtud del impacto 
significativo de los factores sociales sobre la actividad econ6mica. 
Sin embargo, como consecuencia de la escasez de los recursos 
financieros y de gesti6n, las actividades sociales de la empresa (y la 
integraci6n en su estrategia global de las respuestas a problemas 
sociales especificos, en fase de ascenso) van a entrar en competencia con 
las actividades economicas competitivas y con alternativas estrategicas 
de naturaleza tecnico-econ6mica, como son el desarrollo de un producto, 
Ia penetraci6n en un mercado, o Ia introducci6n de una tecnologia 
nueva. Asi, las elecciones de los "campos de actividad sociales", de los 
"vectores de crecimiento sociales" correspondientes (60), de los 
respectivos programas y acciones especificas, con relaci6n a los cuales la 
empresa puede actuar en una base discrecional, deberian, en principia, 
ser sometidas a un analisis coste-beneficia, en condiciones de igualdad 
con las demas alternativas. Solo asi, puede asegurarse que los recursos 
escasos de la empresa se asignan a las opciones estrategicas que 
(evaluadas en base a criterios impersonales) se revelan como las mas 
"beneficiosas". 
Tal practica, segiln veremos, noes posible en absoluto. De momento, 
esta claro que, en lo concerniente a la comparaci6n de las alternativas 
estrategicas econ6micas con las sociales, en terminos de un analisis 
coste-beneficia de cada una de elias a efectos de elecci6n, se presentan 
dificultades insuperables. En primer Iugar, esta Ia dificultad en medir 
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los costes y beneficios de las acciones sociales. En segundo lugar, se 
plan tea el problema de Ia falta de unidades de medida comunes que no 
permite comparar dichas alternativas. Y, por ultimo, hay que tener en 
cuenta que estamos tratando de alternativas que son disenadas en base 
a una informacion estrategica cuya funci6n es representar situaciones 
futuras, mas o menos alejadas en el horizonte. Esta informacion 
estrategica esta constituida por combinaciones muy variables de 
elementos cuantitativos y cualitativos, de naturaleza y origenes muy 
diversos, y se refiere a acontecimientos no siempre familiares, 
incompletamente estructurados y relativamente inciertos en cuanto a 
su eventualidad y a su impacto sobre Ia empresa. 
En lo que concierne a las alternativas estrategicas sociales, por lo 
general,solo pueden calcularse con relativa fiabilidad los costes directos 
(de inversion y operativos) que corresponden a la formulaci6n e 
implantaci6n de las respuestas (conocidos a traves del sistema contable 
de la empresa). Con relacion a los costes indirectos y a los beneficios -
directos e indirectos- hay que encarar la realidad y reconocer que es 
dificil definirlos, y mucho mas, cuantificarlos. Las estimaciones que a 
veces se hacen para saber si (o para demostrar que) los costes de 
determinadas acciones sociales son justificados por los beneficios que 
producen, se basan, por regia general, en informaciones incompletas y 
las evaluaciones, en ultima instancia, son demasiado personales y 
subjetivas; 
Una parte de los costes indirectos podria calcularse, utilizando el 
razonamiento aplicado al analisis de proyectos de inversion segftn la 
optica publica, en terminos del "coste de oportunidad" de los recursos 
utilizados en las acciones sociales. A saber, del coste que representa 
para Ia empresa Ia disminucion de los recursos disponibles para realizar 
las alternativas economicas (inversiones, "desviacion" de personal, 
necesidad de contratar personal adicional, baja probable, al inicio, de la 
eficiencia global de Ia empresa). Sin embargo, hay otros costes cuya 
identificaci6n misma se vuelve problematica. lgual ocurre con el lado 
beneficio del analisis coste-beneficio que es, con frecuencia, el mas 
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dificil de calcular - y mas aun en terminos monetarios. Esta dificultad 
es debida, no solo a Ia falta de tecnicas y de unidades de medida, sino 
fundamentalmente a Ia incertidumbre que implica su obtenci6n. Los 
beneficios constituyen el "retorno" del gasto que se ha hecho. El gasto 
(inicial) es cierto; sin embargo, la realizaci6n de los beneficios se situa 
en el futuro y su determinaci6n con anterioridad, a efectos de evaluar la 
eficiencia de las acciones, ha de basarse en estimaciones cargadas (en 
mayor o menor grado) de incertidumbre. 
Un inventario breve de algunos items que deben considerarse en la 
evaluaci6n de los posibles beneficios y costes indirectos, ofrece una idea 
mas clara de las dificultades que dicho calculo implica. 
a 1- Beneficios directos. 
Corresponden a ventajas que la empresa puede obtener, como 
resultado de anticiparse (ala ley, a los competidores) en Ia respuesta a 
las presiones sociales. Tales ventajas pueden resumirse en los 
siguientes puntos: 
- La empresa dispone de tiempo para diseftar soluciones "hechas a 
medida" de sus capacidades, de sus recursos y del conocimiento 
que tiene sobre el problema. 
- Ventaja competitiva. La anticipaci6n puede permitir a la 
empresa convertir amenazas en oportunidades, a traves de un 
comportamiento de tipo empresarial, o al menos una familia-
rizaci6n progresiva con el problema. De esta forma, evitara verse 
enfrentada a una situaci6n de "crisis" cuando la ley, o Ia presi6n 
social, hagan obligatoria la respuesta empresarial. Desde luego, 
las empresas que no hayan anticipado tal discontinuidad se 
encontraran con dificulades mayores. 
a2- Beneficios indirectos. 
- El hecho de anticiparse puede evitar que la empresa tenga que 
soportar costes resultantes de campaflas desfavorables a su 
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imagen, boicoteos a sus productos, etc, liderados por grupos 
organizados del entorno. 
- El conocimiento que tiene del problema y la experiencia tecnica y 
de gesti6n que adquiri6 sobre el tema, abren a la empresa Ia 
posibilidad de ejercer una influencia activa sobre el proceso 
politico de preparacion de Ia legislaci6n (lobbying), facilitando 
informaciones sobre las soluciones tecnicas disponibles, sus 
costes y eficacia, aportando su cooperaci6n hacia una legislaci6n 
mas realista, en beneficio propio y del publico en general. 
- La actuaci6n social de la empresa puede contribuir a mejorar su 
imagen, junto a sus empleados y ala comunidad, con beneficios 
probables en terminos de: aceptaci6n y preferencia para sus 
productos, retencion y atracci6n de personal cualificado, aumento 
de la eficiencia interna, y la consecuci6n de una mejora del clima 
social y de unas buenas relaciones con el entorno politico (61). 
b- Costes indirectos. 
Se trata esencialmente de "costes por anticipaci6n" (el reverso de Ia 
moneda). La turbulencia y la incertidumbre en el campo social son 
todavia mayores que en el campo economico y, en consecuencia, los 
acontecimientos sociales futuros son menos previsibles. Adoptar una 
politica de anticipaci6n, por tanto, tiene sus riesgos. Segiln el modelo de 
Ansoff, con respecto a la correspondencia entre los "estadios del 
conocimiento disponible sobre los problemas estrategicos" y las 
"respuestas estrategicas de la empresa" (Anexo 5), mientras el 
conocimiento disponible no alcanza el nivel IV (se conocen el origen y 
naturaleza de la discontinuidad y es posible definir estrategias de 
respuesta apropiadas, aunque no haya elementos para hacer un analisis 
coste -beneficio de las acciones) la empresa apenas vigila el entorno y 
busca una mayor flexibilidad. Incluso cuando se alcanza el nivel IV, 
segun la opinion del autor, solo las empresas con mayor propensi6n a 
asumir riesgos desarrollaran acciones concretas de respuesta a las 
oportunidades/amenazas. Las mas reticentes esperaran hasta que sea 
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posible cuantificar las consecuencias financieras, bien sea de los 
impactos de la discontinuidad, bien de las respuestas de la empresa 
(corriendo el riesgo inverso que representa una respuesta con retraso 
respecto a las empresas lideres). 
Los castes de anticipaci6n son, principalmente, costes de precipi-
taci6n, o costes derivados de errores de previsi6n. En el primer caso, Ia 
empresa define mal el problema porque lo hace en base a una infor-
macion insuficiente y las respuestas subsecuentes pueden no ser 
apropiadas, ni a Ia naturaleza del problema real, ni a sus respectivas 
dimension e intensidad. En el segundo caso, Ia empresa puede haberse 
equivocado en las previsiones que hizo sobre Ia evolucion del problema y 
formular respuestas estrategicas basadas en la premisa de que aquel va 
a ganar importancia cuando, de hecho, entra muy pronto en la fase de 
declive. 
Ademas de las dificultades apuntadas, con respecto a la pretension 
de comparar las alternativas estrategicas econ6micas con las 
alternativas estrategicas sociales, en base a un analisis coste-beneficia, 
se presentan todavia dos objeciones muy importantes. 
En primer Iugar, Ia utilizacion de los resultados del analisis coste-
beneficia, como criteria exclusivo para la eleccion de la estrategia, 
supone que la empresa tiene un solo objetivo: ellucro. En realidad, Ia 
empresa tiene multiples objetivos- economicos y sociales. Los dirigentes 
procuran definir para la empresa un vector de objetivos,el cual 
establece una jerarquia entre ellos teniendo en cuenta, simultanea-
mente, la forma en que esos objetivos se afectan reciprocamente 
(compatibilidad, coherencia) y Ia necesidad de que la estructura de 
prioridades definida exprese las exigencias de la situacion concreta en 
que la empresa opera. Algunos de ellos seran esencialmente "objetivos 
de la empresa" (comunes); otros reflejan objetivos ligados mas bien a 
intereses particulares de los miembros de la coalicion dominante. 
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La estrategia representa Ia eleccion de Ia combinacion estrategica 
que mejor realiza el vector de objetivos (econ6micos y sociales) de la 
empresa. Por consiguiente, las elecciones no pueden resultar 
exclusivamente de analisis cuantitativos (que en la situaci6n presente 
son) pretedidamente exactos. En las decisiones estrategicas, ademas de 
elementos de naturaleza tecnica y econ6mica, cuantificables y no 
cuantificables, intervienen las preferencias personales de los dirigentes 
(sus aspiraciones y motivaciones) con relacion al tipo de organizaci6n 
que pretenden construir, las restricciones sociales del entorno, impues-
tas por los miembros influyentes de la coalicion (externos e internos), y 
una variedad de otros elementos que confieren a dichas decisiones una 
naturaleza mixta, racional e intuitiva (casi -racional). 
De este modo, en lo que respecta a la elecci6n de Ia "mejor" 
estrategia, Ia realidad nos fuerza a compartir la opinion de K.Andrews: 
"no hay una (mica respuesta cierta, sino varias decisiones posibles. El 
analisis econ6mico y los calculos de R.O.I. pueden no ser cruciales para 
determinar Ia decision"(62). 
En primer Iugar, las propias actitudes de los dirigentes frente al 
riesgo (arriesgado, neutral, prudente) pueden alterar el interes de las 
alternativas. En base a la misma informacion, dos empresas pueden 
adoptar comportamientos distintos. Aunque ambas hayan analizado y 
evaluado los costes y las ventajas de la anticipaci6n y de la inacci6n, sus 
conclusiones pueden ser diferentes. Una de elias se decide por la acci6n; 
mientras que Ia otra se mantiene en una actitud de expectaci6n, 
aguardando el "descubrimiento" de inputs adicionales que hagan mas 
clara la informacion existente para representar el problema, mas 
fiables las previsiones acerca de su evoluci6n y, por lo tanto, menos 
arriesgada la eleccion de Ia respuesta. 
En segundo lugar, pretender comparar las alternativas estrategicas 
economicas con las alternativas estrategicas sociales, como si fuesen 
mutuamente excluyentes, es desconocer la realidad. De hecho, la 
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empresa no actua en campos ideales, s6lo econ6micos o s6lo sociales, 
sino mas bien en campos reales socio-econ6micos. La realidad es total, 
una e indivisible. A la ampliaci6n del vector de objetivos de la empresa, 
debe corresponder una reformulaci6n de los componentes de la 
estrategia -campos de actividad, vectores de crecimiento, ventajas 
competitivas y sinergias(63)- los cuales deben incluir las actividades 
sociales y los efectos reciprocos entre estas y las actividades econ6micas, 
de forma que se obtenga la "estrategia global" de la empresa. Dicha 
estrategia global representa la combinaci6n estrategica integrada de la 
(sub)estrategia econ6mica y de la (sub)estrategia social. 
El conjunto de los campos de actividad -el cual identifica los 
dominios de actividad considerados como relevantes, a efectos de 
selecci6n de las alternativas. estrategicas- debe ser modificado. Sera 
ampliado a las actividades sociales prioritarias, incluidas en la 
responsabilidad social de la empresa y/o estrategicamente relacionadas 
con sus actividades econ6micas. En lo que respecta a las actividades 
econ6micas: deberan eliminarse aquellas que tienen una incidencia 
fuertemente negativa en el plano social (sinergia cruzada negativa); y 
seran incluidas las actividades que, en un plan estrictarnente 
econ6mico, no se presentan suficientemente rentables, pero cuya 
inclusion en la estrategia de la empresa se justifica, debido a la 
existencia de sinergias cruzadas positivas fuertes con las actividades 
sociales. 
Con relaci6n a los vectores de crecimiento -que representan las 
orientaciones concretas seguidas por la empresa en el interior de los 
campos de actividad- pasaremos a tener un conjunto igualmente 
coherente de vectores de crecimiento socio-econ6micos, en el interior del 
cual existiran vectores que son esencialmente econ6micos (orientados 
bacia la realizaci6n de objetivos puramente econ6micos), otros 
marcadamente sociales, y otros que todavia pueden considerarse bipola-
rizados. 
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La estrategia de Ia empresa resultara, por lo tanto, de una selecci6n 
y elecci6n entre las alternativas estrategicas, en base: 
- A Ia evaluaci6n de los efectos que cada una elias tiene sobre el 
desarrollo de la empresa, es decir, comparando las caracteristicas 
especificas de los respectivos campos de actividad socio-econ6-
micos y de los vectores de crecimiento socio-econ6micos que les 
corresponden, el potencial estrategico que facilitan, y los recursos 
que ex1gen; y 
- A la evaluaci6n de la coherencia entre esas alternativas estrate-
gicas y los fines y capacidades de Ia empresa. 
En principia, se elegiran aquellas alternativas a las que correspon-
den campos de actividad y vectores de crecimiento socio-econ6micos que 
satisfagan, al mismo tiempo, los requisitos siguientes: 
- Que "prometan" alcanzar un potencial estrategico elevado; 
- Que exijan recursos compatibles con los que la empresa posee, o 
puede movilizar; 
- Que proporcionen ventajas competitivas, con motivo de disponer 
de competencias, atributos o recursos especificos que le confieran 
posibilidades de exito especiales (y,como consecuencia, le permi-
tan liderar, u ocupar un Iugar preponderante en esos vectores de 
crecimiento y campos de actividad); 
- Que den Iugar a actividades con efectos sinergicos (o, al menos, 
no negativos) entre elias y con las actividades presentes de la 
empresa, en el caso en que no este implicada una alteraci6n 
radical de la estrategia corriente. Estos efectos de sinergia 
pueden clasificarse seg(ln tres tipos: sinergia parcial econ6mica y 
sinergia parcial social (seg(ln se refiera al efecto que resulta de la 
combinaci6n de dos o mas actividades econ6micas o sociales, 
respectivamente) y sinergia cruzada (relativa al efecto de la 
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combinaci6n de las acciones econ6micas con las acciones 
sociales). 
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: la estrategia econ6mica y de la estrategia social 
Una vez elegidas las alternativas estrategicas (perspectiva 
contingencial),. quedaran definidos, concretamente, cuales son los 
futuros campos de actividad socio-econ6micos y los respectivos vectores 
de crecimiento socio-econ6micos que constituir{m la base de desarrollo 
de Ia estrategia de Ia empresa. Esta, a su vez, sera explicitada a traves 
de objetivos y politicas operativas, planes, acciones y resultados 
concretos, los cuales constituyen un sistema coherente y pretenden 
prefigurar el futuro deseado. Las ventajas competitivas y las sinergias 
(parciales y cruzadas) facilitaran, como referimos, los criterios de 
decision para la e1ecci6n de los campos de actividad, de los vectores de 
crecimiento y de las politicas y acciones especificas; y seguiran 
proporcionando criterios de decisi6n en la fase de implantaci6n de la 
estrategia. 
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"Protecci6n del entorno" pueden corresponder los vectores: "lnstalaci6n de 
cquipos par·a tratamiento de efluentes", "lnvestigacion/apoyo a Ia investigaci6n 
sobre matcriales monos contaminantes" .... 
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VI 
Evaluacion de Ia actividad social de Ia 
empresa. 
Seccion A- Del poder discrecional de los dirigentes a Ia 
informacion de terceros. 
Evolucion de Ia Contabilidad de Ia em-
presa. 
Seccion B- La Contabilidad Social. 
Seccion C- Posibilidades practicas de evaluacion de Ia 
actividad social de Ia empresa. 
Notas. 
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La ampliacion de la estrategia de la empresa al campo social plantea 
el problema del control del proceso de implantacion de dicha estrategia 
y su evaluacion. La actividad social de la empresa debe ser evaluada con 
regularidad a fin de controlar su progresion en la realizacion de los 
objetivos sociales operativos que constituyen las eta pas intermedias del 
plan. Segun mencionamos en el capitulo anterior, los campos de 
actividad sociales y los vectores de crecimiento sociales corresponden a 
las rubricas y subrubricas del "Balance Social" -bien se adopte la 
concepcion restrictiva (Balance Social frances), o una concepcion amplia 
que abarque tambien las relaciones de la empresa con los agentes 
externos. 
Los objetivos sociales concretos -conjunto de metas jerarquizadas 
entre si bajo Ia forma de fines y de medias- van realizandose a medida 
que Ia actividad transcurre. En el "tableau debord" de los dirigentes, 
deben figurar los indicadores sociales(l) prioritarios (expresados en 
nfuneros absolutos, ratios, indices, descripciones), que miden la 
progresion bacia aquellos objetivos que deben vigilarse de una forma 
p~rticular. Dichos objetivos deben estar definidos en terminos de 
cantidad, calidad y tiempo, escalonados y representados a traves de 
graficos de Gantt, o de cualquier otra forma de representacion que 
facilite su vigilancia, ya que en el caso de que las desviaciones (de lo 
real con relacion a lo previsto) sean significativas, toda la estrategia de 
la empresa puede ser cuestionada a traves de retroacciones sucesivas. 
Utilizando Ia informacion operativa acerca del modo como transcurre la 
actividad -retroalimentacion del proceso de decision- y la informacion 
estrategica obtenida de la vigilancia del entorno, los dirigentes (por 
medio de. instrucciones al proceso logistico) van orientando y 
reorientando continuamente (a veces de una forma imperceptible) el 
sistema. De aqui se concluye que Ia empresa necesita informacion 
social, bien sea como medio para evaluar los resultados, o como input 
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La informacion social no esta tan desarrollada como la informacion 
economica. Sin embargo, una vez que quedo demostrado el caracter 
estrategico de aquella y la necesidad que tiene la empresa de 
desarrollar una estrategia "total" que integre lo economico y lo social, 
resulta que dicha informacion debe merecer una atenci6n particular. La 
inclusion de los objetivos sociales en la estrategia de la empresa supone 
que se construyan "indicadores para cuantificarlos y evaluar su 
realizacion"(2), bien con la finalidad de mejorar la gestion interna (en 
particular, evaluar la forma como se esta implantando la estrategia de 
la empresa, identificar los cambios y formular planes coherentes). bien 
a efectos de valorar la contribucion de la empresa ala soluci6n de otros 
problemas de la sociedad mas alla del desempeiio de su funci6n 
economica. 
Sin mediciones no puede haber progreso seguro. No sera posible la 
evaluaci6n de la eficiencia y de la eficacia de las acciones y, en 
consecuencia, no existiran criterios para orientar las decisiones 
internas. Tampoco sera posible comunicar informaciones sociales fia-
bles a los publicos (internos y externos), y estos no podran utilizar dicha 
informacion a efectos de evaluar la actividad social de la empresa, ya 
que no seran posibles comparaciones entre empresas y entre datos 
relativos a periodos diferentes. Faltaran, por lo tanto, las bases 
informativas que permitirian determinar lo que es posible hacer y 
cuales podrian ser los "standards". 
Es cierto que el problema de las mediciones en el campo social no es 
tarea facil. "Mientras que una parte de la informacion ya esta 
disponible, o puede ser facilmente obtenida, hay rubricas que no se 
prestan a una medici6n fiable"(3). Estas mediciones que desafian la 
cuantificacion son, con frecuencia, las mas importantes. La informacion 
existente se presentara bajo la forma de: 
- datos cuantitativos expresados en unidades monetarias: costes y 
beneficios de las acciones, por ejemplo; 
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- datos cuantitativos no monetarios: describiendo los efectos fisicos 
de las acciones o los medias utilizados (nfunero de hombres impli-
cados, nfunero de horas ocupadas en determinados proyectos, 
etc.); 
- descripciones narrativas, para acciones cuyas caracteristicas no 
puedan ser expresadas bajo forma cuantificada. 
Aunque las empresas dispongan ya de mucha informacion social, 
esta no siempre es completa, integrada y objetiva . Por motivos relacio-
nados con la conexion directa que, con frecuencia, tiene la informacion 
social con las relaciones personales y de poder entre los miembros de la 
organizacion (siempre que expresa, de forma visible, "el juego entre los 
hombres"), dicha informacion puede no ser inmediatamente accesible, o 
presentar distorsiones intencionadas. 
Parte de la informacion disponible existe en un estado en que puede 
utilizarse directamente; otra parte existe en estado potencial, es decir, 
no es directamente accesible porque exige un trabajo previa de 
recopilacion y tratamiento (resumir, modificar o perfeccionar) antes de 
ser util. 
'Por regia general, la informacion mas abundante es aquella que 
tiene una utilidad inmediata para los fines de gestion. Respecta a las 
relaciones internas y a las acciones en el campo de la gestion del 
personal, a las acciones de la empresa y sus consecuencias inmediatas 
sobre ciertas condiciones sociales relacionadas con la calidad del medio-
ambiente, y a relaciones de la empresa con las organizaciones que 
constituyen su entorno inmediato (de primer arden: clientes, 
proveedores, organismos publicos, etc.). Faciles de obtener tambien son 
las informaciones desarrolladas para demostrar el cumplimiento de 
obligaciones legales. Se trata, en general, de elementos relativos a las 
decisiones y acciones que forman parte de los procesos normales de 
planificacion, ejecucion y control de la actividad, y cuya necesidad se 
' 
impone. Tienen, con relacion a las informaciones no directamente 
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exigibles o cuya importancia no se presenta como inmediatamente 
visible, un caracter mas auto-regenerativo que facilita su desarrollo y 
actualizacion. De este modo, "cerca del 80%, o mas, de los datos 
cuantificados (necesarios para cumplir la exigencia de elaborar el 
balance social legal frances) ya existen en la empresa"(4). Por ejemplo: 
Ia nomina, el valor global de los diez salarios mas elevados, los registros 
del personal en donde se relevan las entradas y las salidas, el valor 
relativo ala financiacion de la formacion continua, el informe anual de 
la Comision de Higiene y Seguridad, las enfermedades profesionales 
declaradas a la Seguridad Social, el nU.mero de minusvalidos emplea-
dos, los horarios, el valor de la reserva de participacion del personal en 
los resultados de Ia empresa, etc. Otras informaciones pueden obtenerse 
con relativa facilidad porque ya existen en los archivos manuales o 
informatizados, haciendose posible manipular y clasificar los datos 
segful criterios diferentes. Pese a todo, hay que tener en cuenta que 
dicha abundancia de datos es bastante relativa: el Balance Social rela-
cionado con las acciones e impactos de Ia empresa sobre sus asalariados 
representa apenas una de las siete rubricas que el AICP A sugiere como 
parte de un ''lnforme Social"(5). 
En lo que concierne a Ia informacion externa, las empresas ya 
disponen de elementos sobre la calidad y seguridad de sus productos, 
obtenibles en base a los registros de quejas y reclamaciones de los 
clientes y consumidores con motivo de defectos imputables ala empresa 
(productos peligrosos o nocivos, perjuicios resultantes de su utilizacion), 
o por mediacion de encuestas; informaciones sobre el grado de cumpli-
miento de las normas legales en cuanto a especificaciones sobre la com-
posicion, indicacion de los plazas y fechas de caducidad de los productos; 
informaciones facilitadas por sus servicios de garantia de calidad; 
informaciones relativas a Ia naturaleza, variedad y cantidad de 
polucionantes emitidos por sus instalaciones; sobre sus programas de 
control de la polucion ode ahorro de energia; el grado de cumplimiento 
de las disposiciones legales y las exigencias que plantea dicho 
cumplimiento, en terminos de equipos, modificacion de instalaciones y 
procesos de fabricacion; sobre sus acciones para mejorar·las condiciones 
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sociales que son vi tales a los intereses de la comunidad en la que opera 
(participacion en actividades civicas, culturales y recreativas, auxilio a 
hospitales, cooperacion con universidades en proyectos de investiga-
ci6n, etc); sobre violaciones de las leyes, y litigios efectivos o pendientes 
con organismos gubernamentales, con motivo de practicas restrictivas 
del comercio, discriminaci6n en las politicas de empleo (6); etc. 
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Seccion A- Del poder discrecional de los dirigentes a 
Ia informacion de terceros. 
Evolucion de Ia contabilidad de Ia empre-
sa. 
La historia de la contabilidad no puede aislarse de la historia 
econ6mica y social. El objetivo de la contabilidad como ciencia/tecnica 
de clasificaci6n, medida, registro e interpretacion de las actividades y 
fen6menos de naturaleza econ6mica y social, es facilitar a los 
utilizadores un sistema informativo que les permita formar juicios 
sobre la situaci6n y/o la evoluci6n de la empresa. En consecuencia, 
cualquier alteraci6n de las necesidades de informacion sentidas por los 
utilizadores, tiene influencia sobre la organizaci6n del sistema 
con table. 
Concebida al inicio como un medio para organizar y tener al dia los 
creditos y las deudas de los comerciantes y revelar la naturaleza y coste 
deJas mercancias, Ia contabilidad evolucion6 en el sentido de acompa-
ftar a los cambios verificados en la actividad econ6mica, en las formas 
de propiedad yen las necesidades de Ia gesti6n. 
Con el desarrollo de la sociedad de capitales, se asiste a la 
diseminaci6n entre el publico de un capital que se ha vuelto an6nimo. 
Crece el nfunero de propietarios frente a quienes es responsable Ia 
empresa, y se verifica la disociaci6:ri de la propiedad con respecto a la 
direcci6n, entregandose esta a gestores profesionales. La empresa en 
cuanto persona juridica -titular de derechos y obligaciones y capaz de 
decisiones aut6nomas con relaci6n a las personas fisicas que la crearon-
logra cada dia una mayor individualidad. La necesidad de informacion 
aumenta y es sentida por los participantes de la actividad economica 
como un derecho legitimo. En una primera fase, se imponen quienes en 
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el orden juridico del capitalismo, se reconocen como los principales 
participantes en el riesgo de Ia empresa yen Ia reparticion de Ia riqueza 
creada: los accionistas, los inversores, los acreedores, y el Estado. 
La contabilidad se orienta en el sentido de satisfacer las necesidades 
de la gestion y las necesidades de informacion de los participantes 
mencionados. Con objeto de evitar desviaciones del patrimonio y 
proteger los in tereses de los propietarios y de los acreedores, el codigo de 
comercio define las normas y reglas que han de regir el funcionamiento 
de las empresas y Ia forma de rendir cuentas sobre la actividad 
desarrollada. Los balances, las cuentas de explotacion, las demos-
traciones de resultados, las tablas de financiacion, etc, constituyen las 
piezas fundamentales de la Contabilidad Financiera, orientada a la 
rendicion de cuentas y a servir como instrumento de la gestion 
financiera de la empresa. La normalizacion contable y la auditoria se 
desarrollan, con objeto de proteger los intereses financieros de terceros 
en contra del fraude y de las varias formas de abuso del poder por parte 
de los gestores. En la medida en que la empresa constituye el principal 
agente del proceso economico, se vuelve tambien un blanco ideal para 
la tributacion fiscal, ya que sus transacciones con los demas agentes 
economicos tienen un soporte material (facturas, registros) y pueden ser 
objeto de control. La determinacion de la base imponible y los calculos 
de los impuestos pasan a obedecer unas reglas precisas y codificadas. Se 
desarrolla una contabilidad de gestion,que incluye la contabilidad de 
explotacion (orientada a la determinacion de los costes y precios), la 
gestion presupuestaria y el control de gestion (con objeto de servir a Ia 
toma de decisiones relacionadas con el futuro de la empresa), 
permitiendo a los dirigentes obtener informaciones sobre la ren-
tabilidad de los productos, sobre la gestion de los centros de beneficios, 
etc. 
El crecimiento de las empresas y el refuerzo de las interdependen-
cias socio-economicas, tienen como resultado ampliar el abanico de los 
participantes: a los asalariados, a los clientes y proveedores y, 
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posteriormente, a una variedad de organizaciones cuyas exigencias 
legitimas e influencias sabre las decisiones de gesti6n, convierten a Ia 
empresa en una coalici6n de intereses. 
Pese a que la mayor aportaci6n de Ia empresa sea el resultado de su 
funci6n econ6mica, hay un consenso acerca de que aquella tiene impac-
tos sobre la sociedad que no constituyen transacciones de mercado y, por 
lo tanto, no se reflejan en sus cuentas financieras (por ejemplo, el coste 
social que corresponde a su cuota en la poluci6n atmosferica). Sin em-
bargo, otros impactos que pueden ser evaluados a traves del mercado, 
son objeto de un tratamiento contable interno que (con motivo de obe-
decer a una logica exclusivamente privada) no refleja con verdad el 
valor que ellos tienen para Ia sociedad (por ejemplo, gastos en la forma-
cion del personal, en la mejora de las condiciones de trabajo, etc.). De las 
acciones de la empresa (emprendidas para beneficia privado) resultan, 
por lo tanto, costes y beneficios sociales-deseconomias y economias 
externas (externalidades)- con relacion a los cuales no es pagada/reci-
bida cualquier compensacion (o son pagadas/recibidas unas compensa-
ciones inapropiadas a la dimension de los impactos). Por ello, la empre-
sa no los contabiliza (o no los contabiliza debidamente) y, como conse-
cuencia, la Contabilidad Financiera no facilita bases suficientes para 
apreciar los resultados reales (sociales) y la eficiencialeficacia de su 
actividad. En el caso de la polucion atmosferica imputable a Ia empresa, 
hay una deseconomia externa -la empresa es origen de costes que, en 
Iugar de ser internalizados (soportados por ella y repercutidos sobre el 
precio de los productos, con objeto de que los utilizadores tengan que 
pagar el precio real de los bienes que consumen), recaen sobre la comu-
nidad, bajo la forma de dailos causados al medio-ambiente, o de im-
puestos, cuando la sol ucion es dada a traves del gobierno. En el caso de 
los gastos en la formacion, en la mejora de las condiciones de trabajo, en 
programas destinados a mejorar el nivel socio-cultural de la comunidad 
local, etc, hay un beneficia social de hecho que Ia empresa, en cuanto 
individualidad contable privada, registra como una reducci6n de su 
patrimonio y, por lo tanto, un coste. Por todas estas razones, el resultado 
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contable pasa a ser acusado de "parcial", en tanto que indicador de lu 
aportaci6n de la empresa a la sociedad. 
Al comenzar los aftos 60, sobre todo en los Estados U nidos, se inicia 
Ia desviaci6n de lo econ6mico hacia lo social. Las exigencias para que se 
desarrollen criterios para medir y rendir cuentas de las incidencias de 
Ia actividad de la empresa, en areas que los informes financieros no 
contemplaban, empiezan a plantearse con insistencia. Los impulsores 
de esta renovaci6n hacen hincapie en la necesidad de facilitar medidas 
de la conttibuci6n de las empresas a la mejora del bienestar social, las 
cuales completasen y corrigiesen los datos econ6mico-financieros que 
hasta entonces constituian la (mica base de apreciaci6n disponible. 
Uno de los principales estimulos en este sentido viene de la propia 
administraci6n americana que, a traves de Ia via legislativa, impone a 
las empresas Ia obligaci6n de presentar informes justificativos del 
cumplimiento de las disposiciones legales, en materia de control de la 
poluci6n, seguridad en el trabajo, no discriminaci6n en las politicas de 
empleo, etc. 
Se apela a los contables, en virtud de su larga experiencia en los 
procesos de evaluaci6n, presentaci6n e interpretacion de datos, que 
colaboren con expertos de otras disciplinas, en el sentido de crear y 
petfeccionar "el nuevo sistema de medida". Acostumbrados a conceptos 
relativamente rigurosos, algunos parecen quedarse desconcertados de 
cara ala falta de precision del nuevo campo, mientras otros aceptan el 
reto. Se multiplican los articulos en revistas especializadas; algunas 
empresas se interesan por el tema, hacen experiencias y publican 
informes; investigadores particulares y grupos de trabajo, al servicio de 
las principales asociaciones de contables, van superando algunas de las 
dificultades de naturaleza conceptual y metodol6gica; ... empezandose a 
dar un contenido te6rico a una nueva "contabilidad". Nuevosmodelos se 
han afirmado y ampliaron el dominio de la contabilidad,creyendose que, 
en el futuro, dichos modelos constituiran un desafio serio ala capacidad 
de los contables en perfeccionar un sistema informativo capaz de 
satisfacer las nuevas necesidades de los "grupos sociales que participan 
Cap. Vl-11 
en la empresa, de forma directa o indirecta, beneficiandose de ella o 
sufriendo las consecuencias de su actividad" (7). Esta nueva 
"contabilidad" para rendir cuentas del papel social de la empresa y 
corregir las valoraciones facilitadas por la Contabilidad Financiera, se 
conoce por varias denominaciones: Contabilidad Socio-Econ6mica, 
Contabilidad Social, Balance Social y Auditoria Social. Estas 
designaciones no siempre cubren Ia misma realidad (8) y, por lo general, 
constituyen prolongaciones (o refinamientos) de la contabilidad 
"tradicional". 
La Contabilidad Social viene a cuestionar: 
- El sistema de objetivos tradicional de la empresa; 
- Los conceptos de coste y beneficia; 
- La utilizacion de la unidad monetaria como medida unica de las 
acciones y de los resultados; 
- Las concepciones vigentes acerca de los limites del abanico de 
participes de la empresa y de los utilizadores de Ia informacion 
sobre Ia actividad empresarial, con consecuencias en Ia altera-
cion de losjuicios de valor sobre lo que debe constituir una infor-
macion apropiada. 
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Secci6n B- La Contabilidad Social 
1- Dominio. 
2- Medidas. 
3- Utilizacion de Ia informacion social: 
3.1- A efectos de Ia gestion interna 
3.2- A efectos de rendicion de cuentas. 
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Las empresas han hecho esfuerzos apreciables en el sentido de 
construir y perfeccionar instrumentos y tecnicas para aprehender los 
fenomenos sociales e integrarlos en el proceso de decision. Los "tableaux 
de bord" a efectos de la gestion interna y los informes sociales, son los 
precursores de los mode los actuales de Ia Contabilidad Social, los cuales 
pretenden cumplir dos requisitos basicos que justifican los castes 
adicionales y Ia sobrecarga administrativa en elaborar informaciones 
nuevas. Por una parte, mejorar la gesti6n interna, logrando inputs 
nuevos que aumenten Ia eficacia de los esfuerzos de planificacion. La 
planificacion estrategica es Hamada a cubrir los aspectos economicos y 
sociales y a compatibilizar los objetivos en ambos dominios, los cuales 
pueden ser independientes, antagonicos o complementarios, pero que 
hace falta reconciliar antes de intentar ponerlos en practica. Por otra 
parte, satisfacer las necesidades de informacion de los participantes 
influyentes de Ia coalicion (CI n CE) y de la sociedad en general, 
rindiendo cuentas acerca de las formas en que se desarrollo su 
actividad. Es decir, publicar informacion que permita a los diferentes 
interesados formar juicios sobre las principales acciones de la empresa y 
sus resultados en campos de actividad que afectan significativamente a 
la calidad de vida. 
La Contabilidad Social es un proceso de seleccion de variables, 
medidas y procedimientos, para evaluar la actividad social de Ia 
empresa. Tiene como objeto desarrollar, de forma sistematica, una 
informacion que facilite dicha evaluacion y divulgarla a los grupos 
sociales internos y externos (9). 
En Ia Contabilidad Social pueden incluirse tambien la Contabilidad 
de los Recursos Humanos (CRH) y la Contabilidad de Excedentes -
aunque ciertos autores prefieran clasificar estas dos ultimas como 
contabilidades financieras aplicadas a fines sociales y, en relaci6n ala 
Contabilidad de Excedentes, pretendan algunos retirarle, incluso, el 
calificativo de "contabilidad". 
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En terminos generales -ya que no nos ocuparemos de ellas- veamos 
en que consisten, basicamente, la Contabilidad de Excedentes y la CRH. 
a-La Contabilidad de Excedentes. 
SegU.n E. Marques, con relaci6n ala Contabilidad de Excedentes, "no 
es posible hablar de una contabilidad particular, ya que consiste 
simplemente en presentar de forma diferente las rubricas caracteris-
ticas de las cuentas de explotaci6n, a traves de una cierta manipulaci6n 
de los nfuneros"(lO). El mismo Centre d'Etudes des Revenus et des 
Couts (CERC) -el organismo publico que estuvo en el origen del desa-
rrollo de la Contabilidad de Excedentes- no le atribuye la designaci6n 
de "contabilidad". Se refiere a ella como tratandose de "cuentas", de un 
"metoda" ode una "tecnica". 
La orientaci6n social de la Contabilidad de Excedentes resulta del 
hecho de utilizar tecnicas econ6micas para poner en evidencia la 
equidad en las relaciones de intercambio entre los interlocutores socia-
les (tomando como termino de comparaci6n la repartici6n de Ia riqueza 
en el ailo base, la cual el modelo toma como un data y cuya equidad no 
critica). Inicialmente aplicada al analisis de la explotaci6n de las 
empresas publicas, viene desarrollandose y aplicandose a las empresas 
privadas (11), y despertando un gran in teres entre los investigadores de 
la gesti6n (12). 
Tomando como base una tecnica de la contabilidad de la gesti6n 
(determinacion de las desviaciones y su descomposici6n en desviaciones 
de cantidad y de precio)y, a traves de la comparaci6n de las cuentas de 
explotaci6n de dos ailos consecutivos, la Contabilidad de Excedentes 
procura determinar: cual ha sido el excedente global (a precios del ailo 
base) creado par la actividad de la empresa; cual ha sido la aportaci6n 
de cada uno de los participes ala creaci6n de dicho excedente; y la forma 
como se ha repartido entre elias (cuaJ es el grado de (des)equilibrio del 
balance individual aportaciones-compensaciones para cada partici pe). 
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En terminos previsionales, Ia Contabilidad de Excedentes puede 
constituir un instrumento de planificaci6n y de control en la negocia-
ci6n entre los participes, permitiendo ajustar sus aportaciones y 
exigencias, con objeto de mantener el equilibria de Ia coalici6n. La 
utilidad del metoda se debe todavia al hecho de que el excedente global 
constituye un indicador de Ia eficiencia econ6mica de la empresa 
(eficiencia global de los factores) mucho mas apropiado que el lucro 
con table, y que el propio V AB. Su principal dificultad esta en que exige 
un sistema elaborado y caro para disociar cada una de las rubricas de 
las cuentas de explotaci6n, en volumen y precio. Esta disociaci6n se 
asienta, por lo general, en convenciones de validez discutible que limi-
tan el alcance del analisis. 
b- La Contabilidad de Recursos Humanos (CRH). 
La CRH tiene su origen en el reconocimiento de la importacia del 
factor humano en cuanto recurso clave de Ia gestion. El valor de la 
m;ganizacion humana tiene un fuerte peso en la determinacion del 
potencial de lucro yen la supervivencia de la empresa. 
La idea basica es que el factor humano debe considerarse como un 
activo y no U.nicamente como un coste de Ia explotaci6n. Por ello, R. 
Likert ha propuesto a las empresas "incorporar en sus informes 
estimaciones razonablemente exactas del valor actual de sus activos 
humanos" (13), como forma de obtener y facilitar una imagen mas 
cercana d~ su valor real como organizaciones productivas. Ello se 
conseguiria a traves del conocimiento, no solo del valor actual de sus 
recursos humanos, sino tambien de las alteraciones y tendencias que se 
van verificando en el valor de dichos recursos. 
La CRH se propane desarrollar una contabilidad a semejanza del 
modelo de la Contabilidad Financiera, con Ia aplicacion de los mismos 
principios y reglas de registro, medida y presentacion. 
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La CRH se ha desarrollado segU.n dos enfoques, que se distinguen 
por la forma como pretenden determinar el valor de los recursos 
humanos de la empresa: el enfoque de los castes, y el enfoque del valor. 
A titulo de ilustracion, veamos un ejemplo de cada uno de dichos 
enfoques, con objeto de quedarnos con una idea general de lo que se 
pretende alcanzar con la CRH y de los tipos de razonamientos 
implicados en la determinacion del valor del activo humano de la 
empresa. 
bt- Enfoque de los castes. 
Toma los costes relativos a los recursos humanos como una medida 
recurrente de su valor. 
En opinion de R. Likert, el problema de la determinacion del valor 
de los recursos humanos es semejante ala determinacion del valor de 
una inversion en maquinaria, "construida en la propia empresa y que se 
utiliza durante un cierto periodo" (14). 
El valor de los recursos humanos de una empresa puede medirse por 
los castes que les corresponden: hist6ricos, de sustitucion, y de 
oportunidad (en el caso de efectivos humanos escasos). En la hipotesis 
de que se utilice el metoda de los "castes hist6ricos", por ejemplo, el 
razonamiento seria el siguiente: 
- Para mantener y desarrollar los recursos humanos, la empresa 
soporta castes que pueden ser tipificados, respectivamente, en 
costes de explotaci6n (remun:eraciones y otras formas regulares 
de compensacion de la fuerza de trabajo) y de inversion (castes 
que no tienen una relaci6n directa con la prestaci6n de servicios 
inmediatos: contrataci6n, recepci6n, aprendizaje, formaci6n y 
desarrollo). 
- Los castes de inversion relativos a cada asalariado, como los de 
cualquier bien que facilita servicios o genera rendimientos 
durante un periodo mas largo que el ejercicio contable, seran 
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amortizados a lo largo del periodo probable de permanencia de 
dicho asalariado en la empresa. 
La totalidad de las amortizaciones (relativas al conjunto de todos 
los asalariados) es contabilizada al final del afto como un coste de 
Ia explotaci6n; y el valor no amortizado figura en el activo del 
balance, representando la inversion neta en recursos humanos. 
Los castes del periodo seran consti tuidos por los salarios y otras 
remuneraciones pagadas, y porIa amortizaci6n de Ia inversion en 
recursos h umanos. 
Siempre que un asalariado abandone la empresa, los gastos no 
amortizados son llevados a las cuentas de ganancias y perdidas, 
como "perdidas del ejercicio". 
b2- Enfoque del valor. 
Partiendo del principia de que el coste no constituye una buena 
medida del valor, se pretende estimar el valor de los recursos humanos 
de una forma mas directa, en base a la evaluaci6n de los servicios 
futuros que Ia empresa puede esperar "sacar" de un asalariado. 
' 
Si fuese posible conocer Ia duraci6n de Ia permanencia de un 
asalariado en Ia empresa y determinar, con exactitud,el valor econ6-
mico de los servicios que puede prestar durante dicha permanencia y 
en los distintos puestos de trabajo que puede ocupar, el problema 
estaria resuelto. Pero,ante Ia imposibilidad practica de saberlo, hay que 
buscar artificios imaginativos (y subjetivos). 
El modelo mas operativo por su simplicidad (y el que mejor supera la 
objeci6n de que Ia empresa no dispone plenamente de su personal) 
define el valor de un empleado como igual al valor actualizado de la 
suma de los salarios futuros durante su permanencia media en Ia em-
presa. Aunque salario y valor del individuo para la empresa no sean 
exactamente lo mismo, el salario puede constituir un buen indicador del 
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valor que se pretende, en la medida en que refleja las principales 
variables relevantes que definen el interes que tiene el individuo para 
la organizacion (formacion basica, conocimientos especializados, capaci-
dad de trabajo, etc). Es posible determinar la rotacion media en el 
empleo por sector de actividad, por empresa e, incluso, por nivel jerar-
quico. Este periodo puede tomarse como la "duracion de vida" de un em-
pleado determinado en Ia empresa, durante el cual esta puede esperar 
beneficiarse de sus servicios. La tasa de actualizacion a utilizar puede 
ser el coste de los capitales, o su coste de oportunidad. 
En lo que respecta: 
- a la determinacion de los costes del ejercicio, 
- a la imputaci6n de las amortizaciones como costes de la 
explotaci6n, 
- al calculo de la inversion neta en recursos humanos, 
- a la contabilizaci6n, como perdidas del ejercicio, de la inversion 
no amortizada que corresponde a los asalariados que abandonan 
la empresa, se seguiran los mismos procedimientos que se indi-
caron en el enfoque anterior. 
La CRH es blanco de varias objeciones que limitan su interes 
practice, especialmente las siguientes. En primer Iugar, el supuesto de 
que el valor de los recursos humanos de una empresa puede obtenerse 
mediante la agregacion simple de los valores de sus asalariados 
tornados individualmente, es erroneo -una organizacion es algo mas que 
un conjunto de individuos aislados. En segundo Iugar, falta un elemento 
esencial para que la CRH tenga sentido pleno: los recursos humanos no 
son una realidad patrimonial porque no pueden aplicarse a ellos los 
derechos que son inherentes ala nocion de propiedad (derecho de usar, 
disfrutar y disponer plenamente). 
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Pero, con independencia de estos argumentos, las principales 
razones por las que consideramos la CRH marginal, con relacion a las 
finalidades de la Contabilidad Social (que constituye el foco de nuestra 
atencion), se fundamentan en la opinion de los dace autores que 
integraron la "Comision para la Medicion de lo Social" (15), bajo el 
patrocinio del AICPA. Dicha opinion puede resumirse en los siguientes 
puntas: 
- Aunque no sean diametralmente opuestas y no deban ser 
tratadas como mutuamente exclusivas, "el dominio particular de 
la Contabilidad Social que se refiere a Ia influencia de la 
actividad de la empresa sobre sus empleados" y la "CRH" tienen 
poco en comun. Ambas tratan de las relaciones de la empresa con 
sus asalariados; "sin embargo, sus objetivos y, como 
consecuencia, los conceptos mas utiles en ambas areas, son 
diferentes" (16). 
- Aunque la informacion facilitada por la CRH pueda utilizarse 
para tomar deciciones de gestion (contratacion, formacion, 
despidos, etc), su principal ohjetivo es determinar el valor de las 
inversiones de la empresa en sus empleados y evaluar el impacto 
de los empleados sobre la empresa (cual es el valor de los recursos 
humanos, y cual es la influencia de este activo sobre el potencial 
de Ia empresa y sobre el valor de esta). El dominio de la 
Contabilidad Social relativo a los empleados tiene un enfoque 
diferente. Procura medir los impactos de Ia empresa sobre los 
empleados como consecuencia de sus politicas de personal y de 
sus practicas corrientes. "Abarca la medicion y comtinicaci6n de 
la naturaleza y dimension de las acciones e impactos de Ia 
empresa sabre los empleados y sus familias, a traves de la 
relaci6n de trabajo. Incluye Ia influencia de la empresa sobre las 
condiciones tangibles e intangibles de la calidad de vida de sus 
empleados, a traves del sistema de compensaciones, de las 
caracteristicas fisicas, psicol6gicas y organizativas del trabajo y 
del propio ambiente de trabajo": nivel de las remuneraciones, 
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salud, seguridad, auto-realizacion (o frustraci6n), y otros 
aspectos relacionados con el bienestar de los empleados, "con 
independencia de la forma como se relacionan con los objetivos de 
Ia empresa" (18). 
El principia de base de la Contabilidad Social (segun hemos referido) 
es que la actividad esencialmente economica de Ia empresa en la crea-
ci6n y repartici6n de ingresos no agota su impacto sabre Ia sociedad. Di-
cha actividad econ6mica genera efectos secundarios, que pueden asu-
mir la naturaleza de beneficios o de castes sociales y de ben considerarse 
para ajustar las evaluaciones sugeridas par Ia Contabilidad Financiera. 
Segun esta linea de pensamiento (19), los beneficios sociales 
corresponderan a las economias externas o productos positivos que 
entran en la estructura social, como consecuencia de Ia actividad de la 
empresa durante el periodo considerado, por los cuales esta "no recibe 
compensaci6n (o tiene compensaciones inapropiadas)" (20) y que, por 
ese hecho, no son contabilizados ( o nose contabilizan debidamente). Los 
castes sociales seran constituidos por las deseconomias externas o 
productos negativos que entran en Ia estructura social, como 
consecuencia de Ia actividad de Ia empresa durante el periodo en 
cuesti6n. En opinion de K. W. Kapp, estos castes sociales "abarcan 
todal? las perdidas directas Q indirectas, soportadas por terceras 
personas o por el publico en general, como resultado del desarrollo 
ilimitado de actividades economicas. Estas perdidas sociales ... pueden 
tamar Ia forma de dailos a Ia salud humana, pueden hallar su expresi6n 
en Ia destrucci6n total o deterioro de los valores a Ia propiedad y en el 
agotamiento prematuro de los recursos. naturales, e incluso pueden 
tomar Ia forma de dailos a valores menos tangibles" (21). 
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La finalidad de Ia Contabilidad Social consistira en diseilar un 
sistema de compilaci6n (inventario), tratamiento (evaluaci6n y 
clasificaci6n) y registro de datos sobre Ia actividad social de Ia empresa, 
. en una base regular, de modo que al final del ailo puedan elaborarse el 
informe social, las cuentas de explotaci6n y los balances sociales (seg(J.n 
la concepcion que uno tenga de lo que es posible y deseable). La funci6n 
de dichos documentos es hacer Ia sintesis de los datos reunidos y rendir 
cuentas, es decir, comunicar Ia informaci6n social, segU.n formas mas o 
menos patronizadas que faciliten Ia lectura e interpretaci6n de los datos 
comunicados (pero sin in ten tar extraer conclusiones formales de ellos). 
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1- Dominio de Ia Contabilidad Social. 
En teoria, los elementos informativos facilitados por la Contabilidad 
Social deben cumplir los requisitos siguientes: contribuir a mejorar la 
gesti6n interna, y poner a disposici6n de los publicos relevantes los 
datos que les permitan formar juicios sobre la eficacia de Ia empresa 
como instituci6n dominante de Ia sociedad. Como consecuencia, debe-
rian abarcar el conjunto de las relaciones de la empresa con todos los 
publicos que constituyen su entorno. 
En la practica, Ia Contabilidad Social tiene contenidos y asume 
modalidades diferentes, seg(In las preocupaciones que dominan en cada 
pais. La contabilidad en general, y sobre todo Ia Contabilidad Social 
(que empieza a dar sus primeros pasos), son de hecho un producto 
dependiente de las condiciones socio-culturales que dominan en cada 
pais y en cada epoca hist6rica. En una determinada epoca y en el 
contexto de una sociedad concreta, Ia empresa puede privilegiar 
determinados interlocutores sociales en detrimento de otros. En 
Francia, por ejemplo, aunque haya preocupaci6n con relaci6n a los 
irqpactos negativos de la actividad econ6mica sobre el entorno(22), el 
mismo estado legisl6 en el sentido de hacer considerar las relaciones 
con sus asalariados como un dominio prioritario de la responsabilidad 
social de la empresa - probablemente debido a que en dicho pais los 
modos de relaci6n "capital-trabajo" sean predominantemente de tipo 
conflictivo y, por lo general,se asientan en bases de naturaleza 
ideol6gica. El Balance Social viene a reconocer formalmente el derecho 
de los asalariados a Ia informacion sobre las condiciones sociales 
relativas a su vida en la empresa, y a participar en la gesti6n de las 
actividades que tienen una relaci6n directa con su situaci6n y carrera 
profesional.Se trata de un derecho que es reconocido en la mayoria de 
los paises con elevados niveles de desarrollo y que da Iugar a la 
elaboraci6n de un documento de rendici6n de cuentas de Ia actividad 
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social de la empresa en un campo especifico. La informacion contenida 
en el Balance Social frances puede tener como intenci6n y consecuencia 
provocar un cambia de las actitudes de los interlocutores sociales, en el 
sentido de asentar sus relaciones mutuas en un ditHogo basado en datos 
objetivos, relativos a los temas que con mayor frecuencia son objeto de 
disputa. En los Estados Unidos, las preocupaciones sociales estan mas 
repartidas. Las preocupaciones relacionadas con los aspectos internos 
de la vida de los asalariados en Ia empresa (salud y seguridad, 
condiciones fisicas y psicol6gicas del trabajo y del ambiente de trabajo, 
igualdad de oportunidades en el acceso al empleo y en el progreso en Ia 
ca.rrera profesional, etc.) estan equilibradas con la atenci6n prestada a 
los problemas del medio-ambiente, a las relaciones con los consumido-
res, el gobierno, y las comunidades vecinas. Quiza porque, en los 
Estados Unidos, las relaciones de Ia empresa con los asalariados esten 
mediatizadas, en gran parte, por la intervenci6n de los sindicatos, los 
cuales asumen actitudes mas "racionales" y menos ideol6gicas con rela-
cion al "conflicto de clases"(23) . 
. La opinion de M.Ortigueira a este respecto es bastante clara y 
explicativa de la situacion vigente: "los principios y modalidades del 
Balance Social, concebido como documento sintetico expresivo de como 
la empresa se enfrenta a sus responsabilidad sociales, varian segU.n los 
palses. Esto ocurre porque la propia nocion de responsabilidad social no 
es identica en todos los paises, y porque las ideas sabre Ia forma como Ia 
empresa debe rendir cuentas varian, en conformidad con la cultura y los 
habitos propios de cada naci6n"(24). 
Aunque se acepte de forma generalizada que Ia actividad de la 
empresa no tiene incidencia exclusivamente sabre quienes trabajan en 
ella, sino tambien sabre los participantes externos; y se verifiquen 
presiones crecientes para que las empresas rindan cuentas de su 
actuacion social en una base sistematica (y auditada, seglin ciertas 
opiniones, a semejanza de lo que ocurre con relaci6n a Ia informacion 
financiera); sin embargo, no hay consenso acerca de cuales son las areas 
de actividad social con relaci6n a las cuales hay que facilitar infor-
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macion, ni sabre las formas de hacerlo. Las necesidades de informacion 
de los gestores y de los diversos publicos estan todavia mal definidas. El 
unico concepto de responsabilidad social que reune consenso es el que 
la define como un proceso (dada la naturaleza de "blanco movil" que. 
caracteriza a la responsabilidad social como producto). Las circuns-
tancias especificas relativas a cada empresa individual, e incluso a cada 
sector de actividad, son muy diversas. Las necesidades de informaci6n 
social en la gestion interna y a efectos de la comunicacion externa, son 
recientes. Las metodologias para identificar las expectativas sociales y 
determinar las respuestas apropiadas, estan todavia en una fase 
inmadura de desarrollo. Con relacion a ciertas acciones e impactos de la 
empresa, las medidas son dificiles de obtener y, respecto a muchas de 
elias, la informacion existente tiene un grado de neutralidad(25) muy 
debil. 
De cara a estas dificultades, los diversos autores no han logrado 
ponerse de acuerdo sobre un modelo unico de Contabilidad Social. En 
base a sus concepciones personales, cada autor procura construir su 
propuesta. Por lo general, los modelos de Contabilidad Social implican: 
- El establecimiento de una nomenclatura (plan de cuentas) que 
pretende hacer el censo de las actividades que se suponen 
pertinentes; 
Identificacion de los publicos ante qmenes la empresa debe 
rendir cuentas; 
- Definicion de reglas y tecnicas para medir la actividad social; 
- Establecimiento de un sistema de clasificacion y sintesis de los 
datos sociales. 
Las propias empresas han desarrollado una experimentacion 
significativa en este campo. En casi todas las obras dedicadas al tema, 
es posible encontrar descripciones de lo que ciertas empresas han hecho 
para desarrollar informacion y rendir cuentas de su actividad social. De 
este modo, nos encontramos con una variedad de propuestas que, si par 
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una parte refleja la diversidad de las situaciones reales, por otra parte 
revela la inmadurez de Ia Contabilidad Social. 
Pese a su dispersion, estos esfuerzos son importantes. Hay que notar 
que el contenido de la informacion social y las metodologias para 
obtenerla y tratarla, se encuentran todavia en una fase de "despegue" 
(aunque tengan ya un impacto considerable en el perfeccionamiento de 
los sistemas de gestion de Ia empresa). Teniendo en cuenta que el 
desarrollo de Ia gestion social es todavia debil, quiza las tentativas de 
normalizacion dentro del corto plazo fuesen prematuras. En la situacion 
actual, es deseable prolongar el periodo de prueba/adaptaci6n. Sera 
preferible dejar a cada empresa el cuidado de determinar, ella misma, Ia 
naturaleza, cantidad y forma de presentar las informaciones sociales a 
divulgar; que las ideas y las practicas evolucionen, como resultado de 
las tentativas particulares y de Ia experimentacion "in loco", de forma 
que las dificultades sean claramente identificadas y examinadas las 
soluciones para superarlas, antes de enunciar reglas precisas y 
generalizables. Recordemos que Ia contabilidad para fines economico-
financieros viene perfeccionandose desde hace 500 aftos -la primera 
obra "impresa" de contabilidad, de Pacioli, remonta a 1494(26). Y que 
la informacion financiera (y las evaluaciones que la toman como base), 
aunque universalmente se la considere objetiva, sin embargo tiene en 
su origen una cierta subjetividad en lo que respecta a la concepcion y 
elecci6n de los metodos de calculo. Los metodos para calcular, por 
ejemplo, el valor de las existencias, de las provisiones y de las 
amortizaciones, son el resultado de convenciones, algo subjetivas, que 
adquirieron objetividad debido a su aplicacion a lo largo del tiempo. La 
aplicacion consecuente y regular del mismo metoda de calculo a traves 
de los aftos, en una determinada empresa y en el conjunto de las 
empresas, permite hacer comparaciones y formar juicios. Cuando estas 
comparaciones y juicios se revelan pertinentes y relevantes, la practica 
se institucionaliza, y Ia aceptacion generalizada crea y legitima la 
regia. Seg(In el AICPA, "aunque todavia este lejos de ser perfecta, es su 
consistencia (aplicacion regular y uniforme a lo largo del tiempo y entre 
las organizaciones) Ia que confiere a las cuentas economicas 
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nacionales .... y a los estados financieros (de las empresas) una gran 
parte de su significado"(27). 
En lo concerniente ala medici6n de la actividad social de la empresa, 
este consenso sera seguramente mas dificil de lograr que lo ha sido en el 
campo econ6mico-financiero. La informacion social se destina a un 
publico mas heterogeneo (empleados, accionistas, gobierno, consumido-
res, etc.), cada uno con sus necesidades especificas y niveles de conoci-
miento muy variados; y abarca un dominio mucho mas vasto (econo-
~ico, socio-cultural, politico) y mas dinamico (esta en constante 
transformaci6n: las necesidades de los utilizadores se modifican cons-
tantemente y surgen continuamente necesidades nuevas). Ademas, Ia 
Contabilidad Social esta en un estadio embrionario (no tiene mas de 30 
ailos). Por lo tanto, no es de esperar que en Contabilidad Social se 
desarrolle rapidamente una teoria de base, completa y definitiva. La 
"Comisi6n del AICPA para Ia Medicion de Ia Actividad Social de Ia 
Empresa" tiene la opinion de que, al inicio, en aquellos dominios donde 
el gobierno no dict6 el metoda a seguir, resulta normal que se verifique 
una gran diversidad de practicas y que la consistencia sea sacrificada 
deliberadamente en beneficia de un esfuerzo para mejorar Ia 
informacion, esperandose que, en un futuro no demasiado lejano, se 
logre un acuerdo sustancial sabre la mayor parte de los problemas. 
"Aunque los principios, las bases y las tecnicas puedan estar todavia 
lejos de la perfeccion, se asistira entonces a una razonable uniformidad 
y consistencia"(28). Quiza solo en esa fase, sera posible hablar con 
propiedad de una Contabilidad Social y de una Auditoria Social 
independientt1a informacion social divulgada por las empresas. 
En terminos practicos, de momento y durante los proximos ailos, 
mientras transcurra la fase de experimentacion y no haya una cierta 
normalizaci6n (al igual que sucedi6 con relacion a Ia Contabilidad 
Financiera), el dominio de la Contabilidad Social -y del "Balance 
Social" que representa su expresion publica como modelo de sintesis- no 
puede ser definido de una forma precisa. Cada empresa ad_optara el 
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modelo que mejor se ajuste a sus objetivos y a las exi genci as 
contextuales que definen su situacion particular. Como regia general, 
pensamos que el dominio de la Contabilidad Social debera contemplar: 
- Las areas en las que Ia actuacion de Ia empresa es exigida con 
caracter de obligatoriedad, para cumplir las leyes, o para 
satisfacer las disposiciones contractuales establecidas con los 
diversos interlocutores sociales, especialmente los sindicatos; 
- Y las areas en las cuales la actuacion de Ia empresa tiene un 
caracter discrecional, aunque se relacionan con su actividad, por 
cualquiera de las razones siguientes.Bien sea porque forman 
parte de su responsabilidad social, tal como la definimos en el 
capitulo anterior; o porque se refieren a problemas sociales (fuera 
de su area de responsabilidad) en los que Ia empresa se implico 
por razones varias (altruismo, interes propio esclarecido, etc.). 
Con relacion a este ultimo aspecto, nosotros mismos hemos 
defendido Ia opinion de que el principal motivo que debe 
justificar la implicacion de Ia empresa en este tipo de acciones es 
la relacion de sinergia positiva que tengan con sus actividades 
corrientes y prospectivas. 
Las razones de esta delimitacion estan en elhecho de que Ia empresa 
no puede -y opinamos que no debe- tamar como suyas todas las 
preocupaciones y expectativas sociales. Eso seria intentar abarcar 
demasiado y representaria una "dilucion" de la empresa en Ia sociedad 
por falta, de delimitar sus fronteras, con Ia consecuente perdida de su 
identidad organizacional y entropia creciente. Pretender que Ia 
empresa debe asumir responsabilidades que van mas alla de su area de 
influencia, por actividades en las cuales no se implico par considerar 
que no sirven (y podrian incluso perjudicar) a sus intereses es, tal como 
seilalamos acerca de las relaciones de la empresa con sus miembros, 
cometer la falacia de la composicion. Es decir, acreditar que las partes 
tienen exactamente las mismas propiedades que el todo; y no reconocer 
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que, a pesar de su interdependencia, existe una individualidad de las 
partes que debe ser respetada. 
Las acciones e impactos de la empresa que hay que medir y de los 
cuales hay que rendir cuentas, deben circunscribirse a lo que ella hace. 
Las acciones a considerar seran las que forman parte de la actividad 
normal de Ia empresa y estan orientadas a la realizacion de sus 
objetivos; y los impactos sociales (fisicos, sociales, psicologicos, positivos 
y negativos, directos e indirectos, inmediatos y diferidos, reflejados o no 
en el precio de los productos/servicios) seran los que corresponden a los 
efectos secundarios de dichas acciones. Las propias inacciones u 
omisiones a considerar, es decir, las acciones que la empresa deberia 
emprender y no lo hizo, deben ser aquellas que "estan tan estrecha-
mente relacionadas con las acciones que, practicamente, son insepara-
bles de ellas"(29). Los fallos en garantizar la seguridad de los productos, 
desarrollar actividades de investigacion, mejorar las condiciones de 
fabricacion peligrosas, etc., pueden considerarse inacciones. Sin 
embargo, y por lo general, dichas inacciones ya estan reflejadas en los 
resultados financieros, o ya se consideraron en los impactos: en las 
quejas y recla.maciones de los clientes, en los accidentes por la 
utilizacion del producto, o en los accidentes de trabajo, .... y son siempre 
susceptibles de generar duplicaciones. La informacion social debe 
saiisfacer las necesidades de sus destinatarios -empleados, accionistas. 
clientes, gobierno, el publico en general y los organos de comunicacion 
("creadores de opinion")- sin embargo, la empresa es Ia que conoce y 
selecciona, tanto la informacion relevante, como los publicos a quienes 
esta se destina. 
En las condiciones actuales, un sistema de Contabilidad Social 
practicable, es decir, que sea al mismo tiempo, util en su fase inicial (de 
manera que justifique los castes) y pueda ser perfeccionado e implan-
tado por fases, debe ser selectivo y econ6mico: todos los publicos no 
podran ser considerados y todos los impactos sociales no podran ser 
medidos. Hay que privilegiar los impactos sociales (o las acciones, o los 
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outputs de esas acciones, en los casos en que los impactos sociales sean 
dificiles de evaluar) que son significativos, es decir, a los que corres-
ponde un grado elevado de preocupaci6n publica, y que mejor traducen 
la actividad social de la empresa(30). Todo trabajo de identificaci6n, 
recopilacion y analisis de los datos, debe mantenerse dentro de unos 
limites compatibles con el fin perseguido, con objeto de que Ia infor-
macion no resulte mas cara que los beneficios que puede proporcionar 
(aunque estos sean dificiles de cuantificar y el analisis coste-beneficio 
se resuma en una estimaci6n "por alto"). 
Es cierto que esta seleccion de la informacion a divulgar por la 
empresa puede pr~sentar el riesgo de sesgo y la consecuente perdida de 
rigor y de in teres de la informacion. La empresa puede divulgar "apenas 
un catalogo de las actividades que los dirigentes estan interesados en 
realizar y/o aquellas que pueden mejorar su imagen de cara al publi-
co"(31). Sin embargo, eso es tambien un riesgo (calculado) de la 
economia de mercado que no podra eliminarse a corto plazo, mientras 
no se disponga de metodologias mas rigurosas que favorezcan Ia 
upiformidad y la consistencia de las practicas en el dominio de la 
Contabilidad Social. 
Gradualmente, a largo plaza, es probable que las inacciones de la 
e~presa en areas sin relacion directa con su actividad, pero respecto a 
las cuales muchas empresas similares toman la iniciativa, puedan 
constituir objeto de medici6n y de rendicion de cuentas. Ello ocurrira 
unicamente cuando las acciones en esos· dominios sean tan 
ampliamente y profundamente sentidas porIa sociedad como deseables, 
que se conviertan en patrones corrientes del comportamiento 
empresarial (es decir, sean internalizadas como costes normales del 
negocio). 
Nuestra opinion sobre los enfoques que pretenden que la empresa se 
procupe de todo y rinda cuentas de lo hace o no, de una forma 
indiscriminada, ya la expresamos en capitulos anteriores. No tiene 
sentido pretender vincular la empresa a una lista de areas de 
preocupaci6n social definidas de forma generica. La empresa debe ser 
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evaluada en terminos de su eficacia como organizacion autonoma, que 
se enfrenta a entornos particulares y tiene que gestionar los condicio-
namientos especificos que resultan de su interaccion con los actores 
sociales (grupos/organizaciones), quienes definen esos entornos y les 
confieren sus caracteristicas propias. La Contabilidad Social debe 
cumplir una finalidad interna de servir a la gestion y una finalidad 
externa de satisfacer las necesidades de informaci6n de los participes, 
en areas no cubiertas porIa Contabilidad Financiera.En este sentido, la 
Contabilidad Social puede constituir un instrumento para mejorar la 
eficacia de la empresa y las formas de evaluar dicha eficacia. Los 
dirigentes no pueden quedarse indiferentes a las preocupaciones y al 
crecimiento de las exigencias de terceros para obtener informacion que 
les permita juzgar los resultados, criticar e influenciar las decisiones e 
incluso, impedir ciertas decisiones y acciones. 
La confianza de los participes es una condici6n esencial para una 
gestion eficaz. La informaci6n social puede ser util como base para la 
concertaci6n, en la medida en que contribuye a eliminar las dudas y 
S()spechas susceptibles de crear un clima de disputa sistematica de 
ventajas entre los participes, como resultado de un conflicto percibido 
como irreductible. Si ellos viven continuamente con la sensaci6n de que 
sus intereses estan siendo lesionados, su preocupaci6n permanente sera 
utilizar los medios de que disponen para proteger sus derechos e 
intereses ~lo que da como consecuencia principal colocar la gestion de la 
empresa bajo una especie de tutela de hecho. Las energias que deberian 
orientarse hacia la colaboracion, son desviadas para el conflicto, 
resultando inevitable una reduccion de la libertad de accion de los 
dirigentes que puede conducir a un deterioro de la explotacion. 
La practica de la comunicacion abierta, al contrario, puede generar 
un clima de confianza y de cooperacion, en el cualla comunicacion reci-
proca y natural y la practica del dialogo se integran en las costumbres. 
Supone una mentalidad que reconoce la interdependencia del progreso 





Afirmar que la empresa tiene impactos sabre su entorno es una 
evidencia; pero medir esos impactos es una tarea gigantesca. Las 
dificultades metodologicas son innumerables y dificiles de traspasar. 
En parte, porque los conocimientos acerca de las relaciones reciprocas 
empresa-sociedad y sabre las consecuencias de la actividad empresarial 
mas alia de los aspectos economico-financieros, son imperfectos. Los 
impactos sociales, a veces, son difusos, dificilmente perceptibles e 
identificables y, con frecuencia, se extienden en varios ejercicios. Sin 
embargo, la principal razon es que todos los impactos no pueden ser 
evaluados en terminos cuantitativos y, mucho menos, expresados en 
unidades monetarias. Segun R.Estes, "la mayor objecion a la 
Contabilidad Social es la falta de tecnicas de medida validas y 
fiables"(32). 
Un modelo ideal de Contabilidad Social seria aquel en el que (a 
semejanza de la Contabilidad Financiera) se midiese la totalidad de los 
impacu;s de Ia empresa sabre Ia sociedad, y todas las empresas 
utilizasen medidas comunes. Esta situacion permitiria aumentar Ia 
objetividad de los datos publicados, facilitar su interpretacion y hacer 
comparables los informes de cada empresa en ailos sucesivos, y los 
· ~'-· informes de las empresas entre si. Conforme seilalamos, tal situacion 
solo sera alcanzada cuando se logre Ia uniformidad en las practicas de 
registro, clasificacion y divulgacion de las informaciones sociales entre 
las empresas y a lo largo de los ailos. Entonces, ya sera posible una 
cierta normalizacion y mejorar las tecnicas de cuantificacion, de modo 
que Ia evaluacion de la actividad social de la empresa se asiente en 
bases mas solidas que las que existen en este momento. 
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Las tentativas de cuantificacion de los impactos sociales de la 
empresa se han sucedido e intensificado y algo se ha avanzado en este 
campo, aunque no pueda afirmarse que el exito sea expectacular; Los 
metodos propuestos, por lo general, acusan una gran subjetividad y las 
cuantificaciones que se obtienen a traves de ellos no logran reunir la 
credibilidad suficiente para que tales evaluaciones puedan considerarse 
"objetivas". Es deseable que se consigan unidades de medida que 
reduzcan al minimo la subjetividad; pero no basta con que un dato 
social, mediante un artificio cualquiera, sea objeto de una evaluaci6n 
cuantificada para que gane significado. Hay condiciones muy precisas 
para que la cuantificacion pueda merecer una aceptacion generalizada. 
La cuantificacion se vuelve, de hecho, el problema central de la 
Contabilidad Social. Por una parte, los tipos de medidas tienen que ser 
apropiados a la naturaleza de los impactos. Por otra parte (y quizas esta 
sea la mayor dificultad), la medici6n de los castes y beneficios exige un 
cambia de enfoque desde la empresa hacia la sociedad -Ia cuesti6n noes 
saber cual es el interes que tal o cual acci6nlimpa:cto tiene para la 
empresa, sino cual es el interes (valor del beneficia o coste) que dicha 
acci6nlimpacto tiene para la sociedad. La relacion (beneficia o coste) 
puede aparecer clara; sin embargo, la dimension (evaluaci6n) de los 
impactos es bastante incierta. AI contrario de los bienes/servicios de que 
tra'ta la Contabilidad Financiera, los cuales son objeto de transacciones 
en el mercado y cuyo valor es facil de determinar, no existe un mercado 
que facilite el valor de las transacciones sociales. Aunque algunas 
acciones e impactos puedan ser evaluados por referenda a los 
equivalentes del mercado, existen otros que solo pueden ser calculados 
mediante estimaciones mas o menos arbitrarias. 
Una vez que estas evaluaciones suponen un cambio de enfoque 
(desde la empresa hacia una optica social o macro), ciertos autores han 
sugerido como deseable que la definicion de los costes y beneficios 
sociales se hiciese, en una primera fase, al nivel macro,haciendo posible 
su adaptacion posterior al nivel micro. Seglin K.Ramanathan, el 
desarrollo de una Contabilidad Social de la empresa (que vendria a dar 
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un contenido practico ala noci6n de "contra to social") se beneficiaria de 
la definicion de objetivos y criterios de evaluaci6n de aceptaci6n 
generalizada al nivel de la sociedad, ya que tal practica permitiria 
desarrollar criterios correspondientes al nivel de cada empresa y hacer 
· operativos sistemas con tables de recolecci6n de datos sobre su actividad 
total. Estos datos pasarian a obtenerse de forma rutinaria y "serian 
utiles, no s6lo para las decisiones internas, sino tambien para Ia 
evaluaci6n externa de la actividad de la empresa, dentro del marco de 
referenda facilitado por los criterios al nivel macro"(33). 
Deseable todavia seria que existiese un organismo independiente y 
competente, con la misi6n de elaborar una lista exhaustiva de todas las 
acciones (suficientemente importantes desde el pun to de vista social) y 
de sus impactos;que formulase las reglas para medir y divulgar las 
informaciones sociales;y que todas las empresas fuesen obligadas a 
divulgar regularmente (anualmente) un informe social (que resultaria 
de una adaptaci6n de la "lista oficial" ala situaci6n particular de cada 
empresa) completo (que deberia incluir todas las acciones/impactos 
positivos y negativos) y conforme a las reglas definidas (generaliza-
damente reconocidas como sanas). De este modo, se evitarian practicas 
con tables injustificadas, il6gicas o contradictorias entre si. 
,Dado que soluciones de este tipo no parecen tener una viabilidad 
practica(34), las esperanzas de progreso dependen de Ia experimen-
taci6n y de la capacidad creativa y de aprendizaje de los actores 
interesados (empresas, universidades, organizaciones profesionales, 
organismos publicos, etc.). La subjetividad que se desea eliminar 
seguira siendo un mal necesario para determinar cmiles son las 
acciones y los impactos sociales de la empresa que son importantes .para 
la sociedad, y cuales son las medidas y las tecnicas de evaluaci6n mas 
apropiadas. 
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La finalidad de la Contabilidad Social es facilitar la informacion que 
permita determinar Ia aportacion de la empresa a Ia mejora de la 
calidad de vida de los individuos. Dado que este concepto de calidad de 
vida es demasiado vago para ser operativo, habra que recurrir a 
medidas de sustitucion. Asi, seran utilizadas, por orden de interes 
decreciente: Ia medicion de los impactos de Ia actividad de Ia empresa 
sobre las condiciones sociales relacionadas directamente con Ia calidad 
de vida (por ejemplo, su aportacion a Ia mejora de la calidad del aire en 
Ia region en Ia que esta implantada); Ia medicion de los outputs de las 
acciones de Ia empresa (cantidad de particulas polucionantes 
eliminadas de los humos descargados en Ia atmosfera); o las propias 
acciones sociales que se han emprendido (tareas cumplidas, recursos 
utilizados, costes soportados). Una vez que el desarrollo de las tecnicas 
de medicion es incipiente, no resulta facil -quiza no sea posible-
encontrar un denominador comun para expresar impactos sociales tan 
diversos como aquellos que Ia Contabilidad Social pretende abarcar: 
impactos resultantes de la utilizaci6n de los productos/servicios (por 
razones imputables al productor), nuevos empleos creados, gastos con la 
formacion del personal, niveles de polucion del entorno, impactos de los 
programas de ahorro de energia, etc. Algunos de ellos seran expresados 
en unidades monetarias; otros, en unidades fisicas y dificilmente 
convertibles en valor; con relacion a otros, apenas sera posible 
expresarlos en terminos de descripciones narrativas apropiadas (a veces 
para comunicar las "percepciones" de ciertos constituyentes afectados 
por determinadas acciones o politicas, en Iugar de datos objetivos). 
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La figura siguiente (que retoma el "Logical Framework", al que 
hicimos referenda) muestra los tres niveles en los que pueden hacerse 
las mediciones. 
que at'ectan a 
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Fig. 6.3- Niveles a los que pueden hacerse las mediciones 
de la acti vi dad social de la empresa 
., 
En la figura anterior, puede verse que cuanto mas diferencia exista 
entre el nivel en el que se hacen las mediciones y el nivel que 
corresponde a la calidad de vida, mayor sera la probabilidad de que las 
medidas que estamos utilizando dejen de reflejar aquellas que de hecho 
pretendiamos. En otras palabras, y retomando los ejemplos que 
incluimos en el texto. Si queremos medir el impacto de la actividad de la 
empresa sabre la calidad de vida de los individuos, considerando un 
dominio especifico -su influencia en la polucion de la atmosfera-
podemos intentar dos clases de medidas. La primera seria medir las 
acciones de la empresa para reducir la poluci6n (tareas emprendidas, 
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recursos utilizados, castes soportados). La segunda seria medir los 
outputs de esas acciones (la cantidad de particulas polucionantes 
eliminadas de los humos descargados en Ia atmosfera). Una tercera 
hipotesis, todavia, podria consistir en medir la mejora de Ia calidad del 
aire en la region en la que esta ubicada la empresa (aunque esta via no 
sirva a nuestros prop6sitos, siempre que en dicha region haya otras 
empresas similares). La medida que esta mas "cercana" de Ia calidad de 
vida es la que mejor traduce el impacto de la empresa sabre el dominio 
considerado. La medida de las acciones (que es la que esta mas alejada) 
encierra un gran margen de indeterminacion, en cuanto a los efectos 
re~lmente producidos: realizar tareas, utilizar recursos y hacer gastos, 
no da una indicaci6n fiable sabre los resultados conseguidos y, por lo 
tanto, sabre su impacto en la calidad de vida que era lo que preten-
diamos conocer. Ademas, en rigor, no resulta correcto considerar los 
castes como medidas de los beneficios (castes elevados no significan 
necesariamente grandes beneficios). 
Sin· embargo, en esta fase inicial del desarrollo de la Contabilidad 
Social, la cuantificaci6n de los impactos sabre las condiciones sociales 
(que corresponden al nivel mas elaborado de las medidas posibles) sera 
utilizada en una escala muy limitada. Seg(J.n S. C. Dilley,en primer 
Iugar, porque estos impactos no son con frecuencia mensurables y 
resulta mas facil medir las acciones y los castes que corresponden a los 
outputs; en segundo Iugar, porque tales medidas pueden implicar 
juicios de valor, y la informacion divulgada debe permitir que sean los 
utilizadores a evaluar las implicaciones de las acciones y de los outputs 
de la empresa, segU.n sus propios criterios. 
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3- Utilizacion de Ia informacion social. 
La que justifica el desarrollo de la informacion social es su utili dad, 
es decir, el valor que tiene para la empresa, bien sea para fundamentar 
sus decisiones internas, o para comunicarse con los agentes sociales, en 
particular con los constituyentes mas importantes de la coalicion. 
P~seer y desarrollar informacion social no tendria in teres sino sirviese 
a Ia gestion -como input directo, o para comunicar con el entorno y 
"provocar" nuevos flujos informativos que vienen a retroalimentar el 
sistema, constituyendo una condicion indispensable de su regulaci6n. 
En Ia mayoria de los casos, lo economico y lo social estan estre-
chamente relacionados, y las consecuencias economicas y sociales 
resultan con frecuencia de las mismas acciones. El progreso de la 
empresa (una gestion eficaz) depende de la disponibilidad de 
informacion que facilite a quienes tienen que tomar decisiones un mejor 
conocimiento del contexto en el que son implantadas y de sus conse-
cuencias previsibles. 
3.1- U tilizacion de Ia informacion social a efectos de Ia gestion 
interna. 
La utilidad de Ia informacion social a los efectos indicados constituye 
un tema al que ya nos hemos referido a lo largo de este trabajo. 
Constituye un input fundamental del proceso de decision: corriente y 
estrategica. La informacion sobre Ia actividad de la empresa en areas de 




impactos, publicos afectados), sobre tendencias socio-culturales y 
politicas, legislacion, etc, porporciona indicaciones preciosas sobre las 
oportunidades y amenazas, las cuales se vuelven previsibles a medida 
que Ia informacion aumenta. La informacion social relativa a los 
asalariados facilita elementos que son indispensables ala gestion -de lo 
economico y de lo social. El analisis de la estructura del personal 
existente, las previsiones sobre su evolucion, las politicas y planes de 
contratacion, formacion y promocion (para adaptar Ia estructura del 
personal a las necesidades de Ia empresa), las politicas de remunera-
cion, los programas de organizacion del trabajo (duracion del trabajo, 
horarios), el absentismo, la rotacion en el empleo, etc, consti tuyen 
elementos de base, tanto para Ia gestion financiera, como para la 
gestion de los recursos humanos. El analisis de los motivos de las 
salidas del personal, Ia informacion sobre la frecuencia y gravedad de 
los conflictos (huelgas, ceses de Ia producci6n, reivindicaciones 
diversas), sobre el nfunero y gravedad de los accidentes de trabajo, o 
sobre las quejas y recriminaciones mutuas entre jefes y subordinados, 
por ejemplo, facilitan indicaciones utiles sobre el modo de funciona-
niiento de la empresa y la forma como evoluciona el clima social y se 
revaloriza o degrada Ia organizacion humana. El conocimiento de Ia 
situacion presente, las comparaciones con los planes anteriores, la 
identificacion de las variaciones de unos aftos con otros, el estable-
cimiento de relaciones entre los impactos y las acciones que les dieron 
origen, el analisis de los costes y beneficios y Ia evaluacion de Ia eficacia 
de las acciones alternativas, vienen a enriquecer Ia base de conocimien-
tos y a permitir Ia elaboracion de modelos de decision capaces de inte-
grar lo economico y lo social. 
La informacion social viene a satisfacer las necesidades 
informativas en las fases dominantes del "ciclo de Ia gestion": 
planificacion, ejecucion, control y evaluacion del funcionamiento de Ia 
empresa como un conjunto integrado. Para definir la estrategia de Ia 
empresa y los objetivos y planes que le corresponden, hay que disponer 
de informacion sobre las consecuencias econ6micas y sociales de las 
acciones, pasadas y prospectivas, y asegurar que lo economico y lo 
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social, el presente y el futuro, se taman en t.:uenta, para que las 
elecciones resultantes sean las mas satisfactorias. En la definici6n del 
sistema de objetivos de la empresa (objetivos generales y objetivos 
operativos),lo economico y lo social deben estar en armonia: los 
objetivos econ6micos de ben tener en cuenta las restricciones sociales, y 
los objetivos sociales deben considerar las realidades econ6micas. En la 
repartici6n de las responsabilidades operativas, los gestores deben 
perseguir objetivos socio-economicos aunque, a veces, los objetivos 
sociales solo puedan ser expresados en terminos de esfuerzos, 
restricciones y acciones consistentes con el nivel de responsabilidad de 
cada uno. 
Juzgamos conveniente, en este momenta, aclarar mejor la relacion 
de la informacion social con la actividad economica, en el sentido de 
alejar la hipotesis de que algunas de nuestras afirmaciones, en este 
capitulo, puedan interpretarse como una propuesta de alteracion de la 
racionalidad de la empresa, es decir, que la gestion social de la empresa 
se traduzca en una dislocacion de la racionalidad economica, para 
ocupar un plano subordinado con relacion a la racionalidad social 
emergente . 
. , Seg(:ln expresamos en el capitulo Ill, la racionalidad de la empresa, 
predominantemente economica, resulta directamente de su funci6n 
basica en la sociedad. En condiciones normales, la gestion de lo social se 
subordina a la realizacion de la finalidad economica. El ascenso de lo 
social no significa una alteracion de Ia racionalidad de Ia empresa, sino 
simplemente un aumento de su complejidad: gestionar lo social bajo la 
dependencia de lo economico. La informacion social viene a permitir 
una definicion mas ajustada de las condiciones reales en las que tiene 
Iugar la actividad basica, de naturaleza economica. Hay nuevas 
condicionamientos ambientales, hay nuevas intereses cuyas influencias 
se hacen sentir sabre la empresa y que deben tener una expresion 
adecuada en su sistema de objetivos. Hubo una alteracion consecuente 
de los criterios de evaluacion -la eficacia implica la satisfaccion de una 
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variedad mas amplia de exigencias. Las decisiones de Ia empresa 
asumen un cierto caracter publico y politico; sin embargo, se mantiene 
la caracteristica esencial de la empresa: es aut6noma y, aunque el 
abanico de sus participantes haya sido ampliado, permanece privada. 
Su autonomia y supervivencia dependen de su capacidad para controlar 
Ia titularidad de su patrimonio. Bajo estas exigencias, Ia racionalidad 
de la empresa puede .complicarse, pero las prioridades no pueden ser 
invertidas de una forma prolongada. 
La Contabilidad Social-proceso de selecci6n de variables, medidas y 
procedimientos para medir Ia actividad social de la empresa-desarrolla 
de forma sistematica informacion util para evaluar esta actividad, 
mejor dicho, para colocar a Ia disposici6n de los destinatarios Ia 
informacion que les permita evaluarla y constituye un reflejo dejuicios 
macro acerca de Ia actividad empresarial. 
El desarrollo de Ia Contabilidad Social representa un refuerzo de la 
racionalidad social de cara a la racionalidad econ6mica y viene a 
facilitar la formaci6n de evaluaciones macro, exteriores con relaci6n a 
hi racionalidad (econ6mica) dominante de Ia empresa. Estos juicios 
macro (refuerzo de lo social) son importantes para Ia gesti6n, en la 
medida en que traducen las opiniones y las expectativas de los publicos 
coQ. relaci6n a aspectos concretos de la actividad social. Nose trata, en 
·rigor, de juicios de la "sociedad en general" sobre la globalidad de Ia 
actividad de la empresa. En primer Iugar, porque la sociedad, en la 
practica, equivale a los diversos agentes que Ia constituyen y cuyos 
intereses no son siempre solidarios. En segundo Iugar porque, aunque 
Ia sociedad fuese un conjunto unificado con objetivos propios, no seria 
po::;ible encadenar las areas sociales concretas, sobre las cuales la 
Contabilidad Social facilita informaciones, y las propias informaciones 
entre si, hacienda converger la diversidad de contenidos y de medidas 
en un indicador global. El Informe Social de la empresa (o el "Balance 
Social", en su acepci6n generica de estado representativo de una 
determinada situaci6n) es una amalgama de rubricas y de items que no 
. tienen entre si una ligaz6n aparente que permita agregarlos y 
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resumirlos en una globalidad comparable al resultado neto, en el caso 
de la actividad economica de la empresa -o al P.N.B., para la actividad 
macroeconomica. 
Los juicios macro obtenidos de parte del personal, de los clientes, de 
la comunidad, etc, deben ser integrados en el proceso de decisi6n de la 
empresa como restricciones u objetivos -es decir, una integraci6n de lo 
economico y de lo social bajo la dominancia del primero. No hay una 
autonomia de lo social con relacion a lo econ6mico, tan s6lo un reajuste 
de Ia forma en que ambos se integran en Ia racionalidad de Ia empresa. 
Esta forma de integracion es la mas realista y tambien la mas 
l6gica. La Contabilidad Financiera es, por naturaleza, una contabilidad 
de Ia empresa, aunque no satisfaga exclusivamente las necesidades de 
esta. Tiene objetivos claramente definidos: expresar los resultados 
economicos y las variaciones de la situaci6n patrimonial, los cuales son 
ampliamente aceptados como indicadores que resumen la actividad 
economica de Ia empresa. De sus principios, resultan reglas operativas 
para la identificacion de los costes e ingresos, y reglas practicas de 
decisi6n, orientadas en el senti do de realizar los objetivos economicos. Si 
en lo que respecta al proceso inductivo de construcci6n de la teoria de la 
contabilidad, es Ia racionalidad economica la que sirve de referenda a 
la ,definicion de los principios contables, en el aprendizaje de dicha 
teoria por parte de los individuos y en su aplicacion cotidiana, los 
principios consubstancian Ia racionalidad y facilitan los criterios de 
orientaci6n practica. 
La Contabilidad Social no tiene, ni fronteras, ni objetivos claramen-
te definidos, a no ser el objetivo generico de desarrollar informacion y 
divulgarla para que los utilizadores puedan hacer sus propiosjuicios (si 
disponen de conocimientos y de patrones de referenda) sobre Ia eficacia 
de ciertas acciones o programas, en areas parciales y localizadas que no 
se encadenan de una forma clara. La Contabilidad Social solo constata e 
informa; no hace evaluaciones (36). El utilizador de la informacion 
social no dispone de un marco conceptual logico que le permita situar 
cada rubrica con relacion a las demas y evaluar su significado en Ia 
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formacion y en el valor del "beneficia social neto". Por ello, la 
Contabilida.d Social no prescribe reglas y criterios de decision que 
puedan orientar la actividad cotidiana. Mas a(m, dado que la 
Contabilidad Social obedece a una logica de razonamiento que es 
externa ala empresa -constituye un enfoque macro, al cual corresponde 
una racionalidad basicamente social- las reglas y criterios de decision 
que de ella se deducen, pueden representar una inversion de la 
racionalidad privada, traducida en la dominancia de lo social con 
relacion a lo economico. Y dificilmente se aceptara que esta logica 
invertida pueda sustituir, en definitiva, a la racionalidad de la 
empresa. 
Precisando lo que se ha dicho con anterioridad, la informacion social 
puede ser analizada seg(m una perspectiva empresarial o segU.n una 
perspectiva macro, dando como resultado que la misma informacion, 
tratada segU.n una u otra perspectiva, puede tener significados distintos 
y, como consecuencia, sugerir decisiones diferentes, o incluso opuestas. 
De este modo, el significado de la informacion segU.n el enfoque macro, 
puede tener una utilidad inmediata como base para las decisiones de la 
gesti6n interna; sin embargo, por lo general, las indicaciones facilitadas 
por dicho enfoque no pueden tomarse "literalmente". Son utiles, en 
cuanto criterios generales de orientacion que permiten formar juicios de 
valor sobre lo que es bueno o malo, lo que es o no deseable. Pero cuando 
se trata de criterios de elecci6n al nivel de la accion concreta, las 
orientaciones macro precisan ser "retrovertidas" al enfoque empresa-
rial -porque si no lo fuesen, podria darse el caso de que las decisiones 
tomadas fuesen ventajosas para Ia sociedad, pero nocivas para los 
intereses de la empresa. Empresa y sociedad, conforme hemos visto, 
deben estar en armonia, seg(In una perspectiva de largo plazo, pero sin 
confundirse. 
Los temas de Ia responsabilidad social de Ia empresa y de la 
Contabilidad Social que, en nuestra opinion, pueden y deben ser 
tratados seg(In una perspectiva ideologicamente neutral, parecen 
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desembocar continuamente en una especie de dilema macro-micro, 
social-particular, porque representan el enfrentamiento de dos 
racionalidades diferentes (no siempre convergentes) entre las que hay 
que arbitrar. 
La cuesti6n de lo que la empresa puede y debe hacer, en terminos de 
actividades sociales, ya fue tratada en el capitulo anterior. Queremos 
dejar seilalado que, como base de las decisiones de Ia gesti6n, el 
significado de la informacion social debe ser determinado segun un 
c6digo que resulta de Ia combinaci6n del enfoque macro con el enfoque 
empresarial: el primero facilita los criterios generales de decision, 
mientras que el segundo proporciona los criterios operativos de elecci6n. 
Ademas, tenemos la opinion de que Ia Contabilidad Social no puede 
tener como objetivo sustituir la racionalidad de la empresa por una 
racionalidad dominante social. El analisis de algunos modelos 
experimentales incluidos en el "enfoque contable del Balance Social"-
que pretenden hacer la integracion plena de la actividad economica y de 
la actividad social de la empresa y que, si lo consiguiesen, provocarian, 
de hecho,modificaciones serias en los criterios de decision empresaria-
les- revela que tal pretension constituiria una utopia grotesca. El 
modelo de R. Estes (Anexo 12), en especial, nos parece u:it ejemplo tipico 
de como la pretension de adelantarse en el tiempo, sin mirar los medios, 
puede producir efectos contrarios a los deseados y alejar el in teres por la 
Contabilidad Social, en Iugar de estimularlo. 
Las conclusiones que podrian deducirse siguiendo un enfoque macro 
no pueden ser traspuestas directamente a la gesti6n; tienen que ser 
adaptadas. Hay casos en que los criterios de Ia sociedad y los de la 
empresa Began a conclusiones similares y llegarian a las mismas 
elecciones. Sin embargo, hay otros casos en que las decisiones 
aconsejadas por ambos serian totalmente opuestas. Los ejemplos que 
siguen (extraidos de los enfoques contables en la medici6n de la 
actividad social de la empresa)fueron elegidos a prop6sito, para hacer 
mas aparentes las posibilidades de conflicto entre los enfoques 
mencionados. Es cierto que estos modelos, y los conceptos de beneficia y 
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coste que les corresponden, no pueden considerarse suficientemente 
representativos de una teoria a(m incipiente y no unificada. Sin 
embargo, mas que los contenidos especificos de los conceptos de bene-
ficia y coste social, importa retener la l6gica de su definicion -esta si que 
es representativa de los juicios de valor que estan en la base de Ia 
Contabilidad Social. 
Considerar: 
- Que constituyen beneficios sociales: las subvenciones a insti-
tuciones de enseftanza; los gastos en fiestas y vacaciones para 
esparcimiento y recreo del personal; los impuestos pagados; los 
gastos relativos a mejoras del entorno; los costes de instalaci6n de 
dispositivos anti-poluci6n; etc. 
- Que constituyen costes sociales: el aplazamiento de acciones (y 
respectivos costes) de restablecimiento de paisajes degradados 
por la actividad de la empresa; las horas extraordinarias 
trabajadas y no pagadas; el consumo de servicios publicos; los 
despidos de personal (los despidos son, a veces, un medio 
necesario para recuperar las empresas); etc. 
se justifica 
cuando adoptamos un enfoque macro (y no siempre la justificaci6n 
tiene sentido). Pero una empresa que tomase sus decisiones funda-
mentales en base a tales criterios, muy pronto estaria en Ia ruina. 
Aumentar el "beneficia social neto" no significa necesariamente 
mejorar la situaci6n de la empresa y el"cash flow", por lo general, es 
muy sensible a gastos que no benefician, directamente yen tiempo 
util, a Ia entidad que los so portO. 
Desde luego, ademas de las razones que hemos apuntado para 
explicar un cierto retraso de Ia Contabilidad Social (limitaciones de las 
tecnicas de medida disponibles, de los conocimientos de los medidores y 
utilizadores, ... y otras que se resumen en la figura siguiente) , se nos 
presenta una raz6n mas que actua en el mismo sentido. Nos referimos a 
las percepciones de los dirigentes acerca de la utilidad de la 
Contabilidad Social. Siempre que los dirigentes la perciban apenas 
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como un coste que la empresa soporta para servir las necesidades de 
otros agentes, y de la que retiran beneficios insignificantes, en terminos 
proporcionales, resulta l6gico que tales percepciones vayan a afectar a 
sus actitudes personales y al apoyo visible que ellos puedan pres tar a los 
6rganos internos encargados de perfeccionar el sistema de informacion 
social de la empresa. Conviene notar, todavia, que Ia Contabilidad 
Social no debe ser confundida con el desarrollo de la informacion 
elaborada con la intenci6n exclusiva de servir ala gesti6n. 
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FIG. 6.4- Representaci6n grafica del "Campo de fuerzas" relativo al 
desarrollo de la Contabilidad Social 
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3.2- Utilizacion de Ia informacion social a efectos de rendi-
cion de cuentas. 
La comunicacion de Ia empresa con su entorno, seg(ln resulta de los 
capitulo anteriores, no es una actividad secundaria y marginal con 
relacion a su funcion basica, que los dirigentes pueden considerar o 
descuidar,seg(In las presiones del momento, o en una base facultativa, 
de acuerdo con sus valores personales. Es una exigencia permanente 
introducida por el dinamismo de las dimensiones tecnico-econ6micas y 
socio-culturales del nuevo entorno que determina la necesidad de 
apertura de las empresas. En un entorno dinamico,cierre y entropia se 
vuelven conceptos casi sin6nimos. El acto de apertura de la empresa al 
entorno, dandose a conocer a traves de la informacion que publica sabre 
sus actividades, va mas alia del cumplimiento de una responsabilidad. 
Aunque la informacion divulga:da fuese neutral (y por mayoria de 
razon, dado que no lo es) esta rendicion de cuentas representaria 
siempre un intercambio. Informar es una manera de influenciar, de 
coQ.quistar apoyos, de "provocar" reacciones, ... en resumen, de conocer, 
por parte de quien informa. AI informar sus constituyentes, Ia empresa 
nova a satisfacer apenas una necesidad de ellos. Es tambien interes de 
la empresa mantenerlos informados, facilitandoles datos que ella 
misma "controla", en Iugar de dejar que tengan como (mica fuente de 
informacion "rumores" mas o menos distorsionados de Ia realidad. 
Las empresas (desde que esten constituidas bajo la forma de 
sociedades anonimas) estan obligadas a publicar sus cuentas y un 
nfunero relativamente abundante de informaciones de caracter econo-
mico-financiero que son de facil acceso a los interesados. Sin embargo, 
las disposiciones legales relativas a la divulgacion de informaciones 
sociales son mas dispersas y menos globalizantes. Ademas de las 
informaciones destinadas a satisfacer las exigencias de los diversos 
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organismos publicos, la divulgacion de informaciones sociales por parte 
de la empresa se hace de forma voluntaria. Pese a todo, el hecho de que 
la empresa no informe sobre ciertas actividades, no significa un 
desconocimiento absoluto por parte de los diversos constituyentes 
acerca de esos temas. Algunos de ellos, mediante formas de organiza-
-cion en torno a sus intereses comunes, desarrollaron sus propios medios 
para lograr informaciones sobre la empresa (las asociaciones de 
consumidores, por ejemplo, a traves de tests de productos). Por otra 
parte, los articulos en periodicos y revistas especializadas, asi como los 
informes de organismos gubernamentales sobre problemas y 
actividades especificas, facilitan una buena dosis de informacion a los 
grupos de intereses en los que basar sus estudios y fundamentar sus 
acciones. 
Los Informes Sociales publicados - genericos, para todos los publicos, 
o especificos, sabre temas seleccionados y/o para publicos particulares- a 
traves de los cuales las empresas dan a conocer las acciones empren-
didas, los efectos que les correspondieron, y las politicas adoptadas 
sQbre cuestiones importantes del "interface" empresa-sociedad, propor-
cionan una buena oportunidad para desarrollar en los destinatarios de 
la informacion la comprension de las actividades pasadas y presentes, 
asi como de los planes y politicas futuras que la empresa pretende poner 
en'practica. Una de las finalidades de la Contabilidad Social, seg(ln el 
concepto que quedo expresado, es "desarrollar, de forma sistematica, 
informacion util para evaluar la actividad social de la empresa y 
divulgarla a los grupos sociales internos y externos". En base a la 
informacion divulgada, y a pesar de que esta no es siempre precisa y 
faltan criterios de evaluacion y patrones de referenda, los participantes 
pueden formar sus juicios sobre la forma como son satisfechos sus 
intereses, a traves de sus relaciones con la empresa, o sobre la a porta-
cion general de esta a la sociedad. 
La empresa tiene muchos constituyentes y, aunque estos tengan 
intereses comunes con relacion a muchos apectos, cada uno tiene sus 
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necesidades especificas, en terminos del contenido y del nivel tecnico de 
la informacion. Parte de Ia informacion social disponible a fines 
internos, puede ser utilizada directamente a efectos de Ia comunicaci6n 
externa; en otros casos, la informaci6n existente debe ser modificada. 
Tambien sera dificil que un informe unico satisfaga las necesidades de 
todos los publicos. 
No hay consenso sobre cual debe ser el contenido y Ia forma mas 
correcta de presentar el Informe Social de la empresa(37). Hay una gran 
diversidad de propuestas (casi tantas como las experiencias y los 
autores). Dichas propuestas van desde los enfoques designados "de 
inventario" (que consisten en informes mas o menos elaborados, en los 
cuales la empresa hace un inventario de las acciones sociales 
emprendidas -y de las inacciones- que considera relevantes, con 
distinci6n de las exigidas por Ia ley y de las que fueron realizadas en 
una base voluntaria); hasta los enfoques "contables", que pretenden 
traducir en unidades monetarias todos los costes y beneficios sociales 
originados porIa actividad de la empresa y determinar el saldo, positivo 
o · negativo, de esa actividad (globalmente, o clasificados segftn los 
diversos participes). 
a- En el enfoque "del inventario", Ia lista de las acciones puede ser 
mejorada con informaciones acerca de los costes soportados y de los 
resultados conseguidos, expresados en terminos cuantitativos, 
cualitativos, o en forma descriptiva. Los costes a mencionar deberan 
incluir los gastos efectuados y los recursos materiales y humanos 
implicados en los programas y acciones que tienen relacion con los 
diversos destinatarios: el personal (formacion, mejora de las condiciones 
de· trabajo, etc.); los consumidores (I & D, medidas de proteccion del 
consumidor, etc.); el media ambiente; etc. Conviene hacer Ia distincion 
entre costes de inversion y costes corrientes, con objeto de destacar su 
naturaleza diferente: de "activos sociales" y "castes sociales", respec-
tivamente(38). 
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Este enfoque es el mas utilizado y el mas fiable de momenta. 
Representa un perfeccionamiento de los procesos de formalizaci6n y 
sintesis de informaciones que las empresas, en diversos paises, vienen 
desarrollando, a efectos de demostrar el cumplimiento de sus obligacio-
nes legales, y permite mejorar Ia experiencia y los conocimientos que ya 
existen. La empresa procura expresar en valbr lo que es posible 
"monetarizar", cuantificar lo que es cuantificable, y describir en termi-
nos de impactos ode acciones lo que, par naturaleza o falta de conoci-
mientos, se resiste a Ia cuantificaci6n. La sencillez de este enfoque es 
tambien su fuerza, ya que Ia informacion se vuelve mas facil de aceptar. 
"Considera que hay, de hecho, un producto social, pero que noes posible 
encontrar para ella una expresi6n monetaria suficientemente pre-
cisa"(39). 
b- El enfoque de la "evaluaci6n de los programas sociales" (internos 
o relativos a Ia actividad externa, fijados por la empresa o por 6rganos 
gubernamentales). 
Puede considerarse un enfoque intennedio entre el "inventario" y 
los modelos "contables". La empresa describe los programas sociales 
que decidi6 emprender, las razones por las que los eligi6 y los objetivos 
que les corresponden, indicando a continuaci6n cual ha sido el grado de 
realizaci6n de los objetivos propuestos (eficacia de las acciones). Esta 
evaluaci6n de los programas sociales podra asumir Ia forma de un 
analisis coste-beneficia, siempre que los objetivos y las acciones para 
alcanzarlos puedan expresarse en valores monetarios. 
c- Los enfoquescontables. 
Los modelos mas conocidos son los de L.J.Seidler(40), 
D.F.Linowes(41), R.W.Estes(42), y el modelo de la ABT Associates, 
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Inc(43) -los cuales se incluyen en los Anexos 10, 11, 12 y 13, 
respectivamente. 
El modelo propuesto por la ABT Associates es considerado lo mas 
representativo de este enfoque contable. En trazos generales, sus 
principales caracteristicas son las siguientes: 
1- Race un censo de losprincipales impactos sociales de la empresa 
e identifica esos impactos con los participes que les correponden. 
Claramente expresados figuran el personal, Ia propia empresa, el 
entorlio, Ia comunidad local y nacional; menos visibles, los 
accionistas, el Estado y los clientes. 
2- Convierte todos los flujos en unidades monetarias, hacienda 
acompa:fl.ar los calculos respectivos de notas explicativas acerca 
de los procedimientos utilizados en su valoraci6n. 
3- Distingue los flujos en productos sociales positivos y negativos. 
Clasifica estos en terminos de activos y obligaciones sociales, a 
efectos de elaborar el Balance Social; y de beneficios y costes 
sociales, con vista a la elaboraci6n de la Cuenta de Resultados 
Sociales. 
4- Pretende aplicar los principios de Ia contabilidad por partida 
doble. 
5- Procura dar una vision sintetica de la actividad social de Ia 
empresa, expresada: globalmente, a traves del "total de los 
beneficios sociales netos" y de la "situaci6n social neta" del 
periodo; y discriminada para algunos de los participes (personal, 
comunidad local y comunidad nacional),se:fl.alando el saldo -
beneficia social neto, o perdida social neta-para cada uno de ellos. 
Se propane todavia integrar los Balances y las Cuentas de 
Explotaci6n Sociales con las cuentas financieras que les correponden, 
con objeto de obtener Balances y Cuentas de Explotaci6n Bi-
dimensionales que faciliten una vision sin6ptica de la actividad total 
(socio-econ6mica) de la empresa. En el Anexo 13.3 se presenta esta 
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tentativa para integrar el Balance Social y el Balance Financiero. Nose 
trata propiamente de una consolidacion (que consistiria en la interpene-
tracion de las rubricas de ambos balances yen la adicion de los valores 
que corresponden a las rubricas homologas), sino de una correccion 
sencilla, a traves de la inclusion de la Situacion Social Neta ("corre-
gida") en el Activo yen el Pasivo del Balance Financiero. 
El valor de esta propuesta, como modelo experimental, es innegable. 
Pese a todo, la arbitrariedad de las elecciones y la subjetividad de las 
convenciones hacen de ello un modelo complejo y dificilmente inteli-
.. 
gible. Ciertas rubricas son ambiguas y dificiles de interpretar; se vuelve 
dificil establecer relaciones entre las cuentas e id.entificar las contra-
partidas, y encontrar una coherencia suficiente en el conjunto. Al final, 
obtenemos Balances Sociales y Cuentas de Explotaci6n Sociales, pero 
no hay coherencia entre los balances sucesivos, ni entre estos y las 
cuentas de explotaci6n. A titulo de ejemplo: 
En los Balances Sociales surge la rubrica "Amortizaciones 
acumuladas de los gastos en formaci6n", pero en las Cuentas de 
Explotaci6n Sociales no figura ninguna rubrica relativa a las 
"Dotaciones anuales para amortizaci6n de los gastos en forma-
cion". Lo mismo ocurre con las "Cuentas de Resultados Sociales y 
Financieras" incluidas por E.Marques: ob cit. 1978, p.91, ya que 
los valores de las "Inversiones en la formaci6n del personal" que 
alli se indican, no parecen tener relaci6n con las Amortizaciones . 
acumuladas de los gastos en formacion" constantes de los 
"Balances Financieros y Sociales" de la pag. 90. 
- No hay ligaz6n entre la "Situaci6n Social Neta" de un ailo y el 
valor de la misma rubrica en el ailo anterior. La "Situaci6n Social 
Neta" de un ailo determinado no tiene relaci6n con el "Total de 
los Beneficios Sociales Netos" de ese aflo (la "Situaci6n Social 
Neta" del aflo t 1 deberia ser igual a la suma algebraica de la 
Cap. VI-54 
"Situacion Social ~eta" del aiw to con el "Total de los 
Beneficios/Perdidas Sociales Netas" delano tt ). 
- No hay conexion entre la "Resultante de la explotaci6n" o "Valor 
generado por las operaciones" de un ano -que constituye uno de 
los elementos explicativos del valor (y de las variaciones) de Ia 
"Situaci6n Social Neta"-y el "Total de los Beneficios Sociales 
Netos" de la Cuenta de Explotaci6n de ese ano. 
R.A. Bauer y D.H. Fenn, criticando esta propuesta, alaban el 
"esfuerzo innovador e ingenioso" de la ABT Associates, pero califican su 
m?delo de "abstracto y complicado", un ejercicio "superfluo" de "virtuo-
sismo tecnico" al cuallos contables niegan su aval, y que pocas empre-
sas estaran interesadas en aplicar(44~. 
Aunque la mayoria de los autores se muestren escepticos en cuanto a 
la credibilidad de los modelos que pretenden reducir toda la actividad 
social de la empresa a valores monetarios, es posible que estos modelos 
lleguen a ser perfeccionados y puedan constituir la base de la 
Contabilidad Social del futuro. Sin embargo, de momento y frente a las 
dificultades practicas que se les conocen, todo modelo de divulgaci6n de 
informaciones sociales que pretenda, bajo el pretexto de la objetividad, 
retener apenas las acciones sociales que puedan expresarse en terminos 
nionetarios, con objeto de "b.alancear" los beneficios y los costes sociales 
para determinar el "Resultado Social Neto" que corresponde a los 
impactos de la empresa sabre la sociedad, estara inevitablemente 
amputado de muchas informaciones pertinentes, y no puede constituir 
una representacion suficiente de la situaci6n real que pretende 
describir. 
Mientras no se disponga de medidas de la actividad social de la 
empresa susceptibles de ser convertidas en una unidad (mica, con vista 
a operar entre elias una "fusion" capaz de segregar un indicador 
sintetico, no sera posible hablar de un verdadero "Balance Social;'. Por 
esta raz6n, los modelos de Contabilidad Social disenados estrictamente 
segun los moldes de la Contabilidad Financiera, no son necesariamente 
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los mas fiables. En su critica a dichos modelos, R.Fernandes Ferreira 
observa que "el Balance Social es un concepto que, en su concretizaci6n 
formal, esta todavia incompleto, ya que en el inventario de los "valores 
sociales" apenas suelen indicarse ciertos aspectos de Activo Social". 
Dado que "las empresas (interesadamente) no evidencian ciertos 
aspectos negativos, o .... Pasivo Social", el citado autor se interroga si el 
Balance Social, debido a la inexistencia de bases suficientes para su 
construcci6n, no sera mas bien "un Inventario (Social) Parcial" y, por lo 
tanto, "una nueva perspectiva alejada de la Contabilidad y de su 
caracteristica intrinseca de patrimonialidad"(45). 
·· En la Contabilidad Financiera, todos los datos son convertibles en 
valor y son registrados secuencialmente, a lo largo del tiempo. El 
sistema de partida doble tiene aplicaci6n plena y permite una 
duplicaci6n de los registros, de forma que el sistema contable se vuelve 
auto-controlado: es decir, cada transacci6n da Iugar a un registro de 
valor igual en cuentas de debito yen cuentas de credito yes analizada, 
al mismo tiempo, como un origen y una aplicaci6n de fondos. AI final del 
afto (y en cada momenta, dado que el sistema puede funcionar en 
regimen de inventario permanente) es posihle hacer la sintesis de esos 
registros y contrastar los ingresos y los costes, los activos (aplicaciones 
de fondos) y los pasivos (origenes de fondos) y elaborar una Cuenta de 
Explotaci6n y un Balance, a traves de los cuales se determinan los 
Resultados Netos y las variaciones de la situaci6n patrimonial durante 
el ejercicio. 
En el dominio de la Contabilidad Social, lo que se verifica es una 
tentativa de "inventario intermitente" de acciones e impactos muy 
diversos cuyo elemento de ligazon es el hecho de repercutir sobre la 
calidad de vida de los individuos. En base a esta caracteristica comun,se 
pretende reunirlos, clasificarlos y combinarlos, segiln criterios que 
tengan en cuenta las interdependencias reciprocas y, cuando es posible, 
integrarlos en modelos a los que corresponda una l6gica de 
funcionamiento suficientemente precisa y conocida, que oriente y 
facilite la lectura de los datos y la formaci6n de juicios. En la secuencia 
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de este razonamiento, las tentativas para encuadrar las informaciones 
sociales en balances y cuentas de explotaci6n construidos seg(ln los 
moldes de la Contabilidad Financiera, resultan perfectamente l6gicas. 
El lector (quien se supone conoce el c6digo -conjunto de principios para 
interpretar mensajes- ampliamente divulgado y aceptado, que estruc-
tura los Balances y las Cuentas de Explotaci6n Financieras y prescribe 
reglas de interpretacion precisas) tendria facilitado su trabajo de 
analisis y de evaluaci6n. Pero en Contabilidad Social, de forma 
inmediata no sera posible elaborar, ni verdaderos Balances, ni Cuentas 
de Explotaci6n, a imagen de las cuentas financieras. El Balance Social 
"da, al final de cada etapa del plan, una medida de los esfuerzos 
cumplidos y de los resultados alcanzados"(46), pero este "Balance", 
constituido por datos cuantitativos monetarios y no-monetarios, 
informaciones cualitativas no cuantificables y descripciones narrativas, 
constituye mas bien "un estado descriptivo de una situaci6n" que una 
verdadera sintesis. 
En Contabilidad Social, el principia de asociaci6n sistematica de los 
b~neficio y de los castes tendra que ser abandonado, o al menos 
postergado por mucho tiempo,como consecuencia de que los castes 
soportados por una empresa en la realizaci6n de determinadas acciones 
sociales no pueden ser asociadas facilmente a beneficios precisos. 
Evaluar en terminos monetarios los beneficios de ciertas acciones 
sociales, constituye un esfuerzo con resultados altamente aleatorios, 
teniendo en cuenta las dificultades de medida, la difusi6n de los efectos, 
y el hecho de que estos se extienden con frecuencia por varios periodos. 
De momento, el objetivo principal de la Contabilidad Social no puede 
consistir en determinar, para la globalidad de las acciones sociales de la 
empresa, el excedente de los beneficios sabre los costes. 
En las condiciones actuales, parece ser mas importante la 
divulgaci6n de informaciones sociales y la experimentaci6n que 
permitan progresar en el aprendizaje. En dominios particulares en los 
que la cuantificaci6n sea facil, se dara preferencia a los indicadores 
cuantitativos, ya que estos mejoran la objetividad y el grado de 
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comparabilidad de los datos, y facilitan enunciar reglas uniformes. En 
estos dominios, los amilisis coste-beneficia podran revelarse plenas de 
significado. En la evaluacion de los castes de las accianes sociales, por lo 
general y por motivos de objetividad, sera preferible retener apenas los 
costes directos dado que, seg(ln referimas en el capitulo anterior, la 
contabilizacion de los costes indirectos es siempre dificil e implica el 
recurso a criterios de imputacion de rigor discutible. 
En materia de divulgacion de las informaciones sociales, se asistira 
a una gran variedad de practicas, en terminos de contenido y de las 
formas de presentacion. Dado que la informacion es publicada de forma 
voluntaria y no existen orientaciones precisas sobre lo que medir, como 
medir y como comunicar, los informes sociales de las empresas seran 
una mezcla de cuantitativo, cualitativo y descriptivo. Por lo general, las 
iriformaciones iran acompa:fladas de comentarios para situar con mas 
precision los datos en su contexto, poner de relieve los hechos mas 
significativos, e indicar las bases en las que los datos fueron compilados. 
MQchas informaciones seran bastante imprecisas. La informacion, en 
general, sera selectiva e incompleta. El grado de su aceptacion 
cambiara mucho. Las informaciones divulgadas por empresas 
diferentes, y por la misma empresa en varios ejercicios, seran poco 
comparables. La uniformidad y la coherencia de las practicas, en cada 
empresa y entre elias, solo seran conseguidas a medida que la 
experimentacion y la divulgacion de las experiencias van permitiendo 
definir con mayor precision los postuladosl4 7), los objetivos (de la 
Contabilidad Social), los principios, las reglas y procedimientos para 
medir, divulgar e interpretar la informacion social producida. 
De cuanto hemos dicho, resultan las siguientes implicaciones. Por 
una parte, la etapa actual de desarrollo de la Contabilidad Social, 
esencialrnente descriptiva e inductiva, constituye un paso necesario en 
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la construccion de una teoria de base solida, fundada en postulados que 
reflejen fielmente la realidad economica, social y politica, en particular, 
las posibilidades de la empresa y las necesidades de los utilizadores de 
Ia informacion. Por otra parte, esta etapa inicial descriptiva e 
inductiva, sin apargarse(48), debe hacer nacer y sustentar una fase mas 
evolucionada, en Ia que los aspectos normativo y deductivo ocuparan el 
primer plano. Mientras que en esta primera fase la Contabilidad Social 
describe como la informacion social es obtenida, tratada y presentada 
(descriptiva) y procura identificar practicas y principios comunes cuya 
aplicacion pueda generalizarse, con vista a lanzar las bases de futuras 
"convenciones" (inductiva); en la fase futura,sera posible definir 
postulados precisos y rigurosos, simultanemente, legitimos e 
incuestionables, acerca de las relaciones empresa-socicdad y de los 
objetivos de la Contabilidad Social (normativa), los cuales serviran de 
referenda al desarrollo de los principios, reglas y procedimientos de un 




Reglas y Procedimientos 
Fig. 6.5- Jerarquia y Coherencia del Sistema de la 
Contabilidad Social 
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La forma mas corriente de divulgar la informacion social consiste en 
la elaboracion de un lnforme Social independiente del Informe 
Financiero, el cual puede acompailarse de un resumen para facilitar su 
interpretacion. El lnforme Social y el Informe Financiero constituyen 
las dos secciones del Informe Anual de Rendici6n de Cuentas del 
Ejercicio que sera presentado a los accionistas. 
Ademas de su contenido, Ia forma de presentacion del Informe Social 
tambien es importante. Cada empresa debe procurar definir el 
contenido y Ia forma de presentacion que mejor se adapten a sus carac-
teristicas particulares. El diseilo del Informe Social mas conveniente 
debe resultar de un estudio de los modelos teoricos existentes y de los 
modelos practicos adoptados por otras empresas del mismo sector, o por 
empresas con caracteristicas similares. Una vez definida una forma de 
presentaci6n apropiada, tenemos Ia opinion de que la empresa debe 
tomarla como "su modelo de base",el cual se ira perfeccionando, en 
funci6n de la experiencia y de la evoluci6n de los conocimientos 
facilitados por la propia teoria. 
En esta fase inicial de desarrollo de Ia Contabilidad Social no sera 
deseable, por cierto, la imposicion de un modelo (mico para cada sector 
de 'actividad. Es cierto que la definicion de modelos sectoriales podria 
tener una utilidad inmediata, en la medida en que resulta l6gico 
suponer que las empresas de un mismo sector se enfrentan a 
condiciones semejantes y, de este modo, se facilitaria a todas ellas una 
misma base inicial (aunque minima) que prodrian ir perfeccionando con 
el tiempo y la experiencia. Las formas de presentaci6n estandarizadas 
tienen la gran ventaja, seg(ln referimos acerca de los modelos de la 
Contabilidad Financiera, de estructurar Ia informacion y facilitar una 
guia de lo que debe ser una presentacion adecuada, favorecer el 
desarrollo de un codigo que facilite la lectura e interpretacion de los 
datos, al mismo tiempo que hacen mas visibles y significativas las 
situaciones que difieren con relaci6n al modelo patron. Pero es sobre 
todo, como consecuencia de que no existe todavia un consenso suficiente 
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con respecto a ese modelo ideal de lo que debe ser una presentacion 
adecuada, que quiza fuese prematuro intentar imponer ya cualquier 
solucion insuficientemente probada en Ia practica. Tal precipitacion no 
resolveria, por cierto, el problema de la falta de uniformidad y 
consistencia de las practicas de medicion, clasificacion, registro y 
presentacion de Ia informacion social y correria el riesgo de cristalizar 
la iniciativa y Ia experimentacion particulares capaces de desarrollar 
los conocimientos y permitir que Ia estandarizacion se haga a un nivel 
masmaduro. 
Con todo, es posible apuntar desde ahora los principios generales 
que, siempre que sea posible, deben presidir a Ia elaboracion de un 
Informe Social. 
1- Pertinencia: la informacion social debe ser relevante, es decir, 
debe ser Ia que mejor refleja la realidad. 
2- Objetividad (fidelidad, neutralidad): Ia informacion social debe 
ser "factual", no intencionadamente sesgada, expresar los hechos 
de una forma independiente con relacion a los juicios personales 
de quienes la preparan. Una informacion se dice objetiva (fiel) si 
personas diferentes, evaluando los mismos datos, Began a 
conclusiones semejantes. En la ausencia de terminos y defini-
ciones comunes, la empresa debe describir las bases en las que la 
informacion fue compilada, o las tecnicas de medida que fueron 
utilizadas. 
Dadas las dificultades de medici6n, la objetividad y Ia 
pertinencia, a veces, pueden ser dificiles de conciliar: la objetivi-
dad puede ser preferible ala pertinencia como forma de reducir al 
minimo los riesgos de manipulaci6n de Ia informacion. Sin 
embargo, Ia preocupacion de Ia objetividad no debe servir de 
pretexto para publicar informaciones poco utiles (relevantes) a 
efectos de Ia evaluaci6n de Ia actividad social de Ia empresa. 
3- Continuidad: deben utilizarse las mismas practicas de registro, 
clasificaci6n y presentaci6n de un periodo a otro. Una falta de 
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continuidad disminuye la comparabilidad de los datos y puede 
ocultar una cierta manipulacion de Ia informacion divulgada. 
4- Comparabilidad: la informacion debe facilitar las bases para 
formar juicios comparativos, usando datos de ailos anteriores, 
normas y valores medias para el sector, patrones establecidos por 
el gobierno, etc. La comparabilidad supone que se haya alcanzado 
un cierto grado de estandarizaci6n y que las excepciones son 
limitadas al minima. 
5- El Informe Social debe ser completo. Lo que no significa que se 
deba informar de todo, sino simplemente que debe haber 
honestidad en la presentaci6n de los hechos. La empresa debe 
comunicar todas las informaciones significativas, ya sean 
positivas o negativas. 
6- El Informe Social debe ser verificable: es decir, susceptible de ser 
confirmado o certificado por una tercera parte, independiente con 
relacion ala empresa y a los destinatarios de la informacion. 
En el Anexo 14, presenta.mos dos propuestas de Informe Social. La 
primera es sugerida por G.A.Steiner y J.F.Steiner. Es bastante simple y 
corresponde al enfoque de "evaluacion de los programas sociales". La 
segunda contiene una lista de items clasificados por rubricas y 
constituye una propuesta del AICPA. Se encuadra en los enfoques "de 
inventario", los cuales utilizan una mezcla de cuantificacion (en valor, 
unidades fisicas, etc.,) apreciaciones cualitativas, y descripciones 
narrativas, segun Ia naturaleza de la informacion y las posibilidades de 
medida. 
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Seccion C- Posibilidades practicas de evaluacion de 
Ia actividad social de Ia empresa. 
1- Posibilidades y If mites de los modelos con tables. 
2- El anillisis del Informe Social de Ia empresa. 
3- La Auditoria Social. 
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Hoy en dia bastante facil hacer el diagn6stico de la situaci6n 
econ6mico-financiera de las empresas, de las condiciones tecnicas de 
producci6n, ... porque se dispone de metodologias de diagn6stico 
adecuadas, ampliamente divulgadas y aceptadas. Sin embargo, en el 
campo social, parece estar todavia lejos el dia en que sera posible 
formular los "sanos principios de aceptacion generalizada" que sirvan 
de base a Ia evaluacion de Ia actividad social de la empresa. 
-·En Contabilidad Social -o mas propiamente, en Ia medicion de la 
actividad social de Ia empresa, ya que la designacion de Contabilidad 
Social en la situacion presente resulta un poco forzada- no es posible 
utilizar mecanismos semejantes a los de la Contabilidad Financiera. 
Dado que todas las informaciones no pueden ser medidas en terminos 
cuantificados, y que aquellas que son cuantificables vienen expresadas 
en unidades de medida diferentes, no es posible encadenar las 
informaciones de forma agregada y resumirlas en un indicador unico o 
en un nnmero suficientemente reducido de indicadores, que permitirian 
formar un juicio global asimilable al "resultado social" del ejercicio. En 
Contabilidad Social, los sistemas de medicion existentes, segun hemos 
vista, no son neutrales. Dado el conocimiento debil de los problemas 
implicados, y la imposibilidad de formar un consenso acerca de las 
actividades que deben ser abarcadas y de las medidas a utilizar, de 
forma que todos las acepten, cada empresa selecciona individualmente 
el dominio de su actividad social y las acciones, impactos y unidades de 
medida que considera importantes, seg(ln escalas de valor propias que 
estan lejos de reunir una aceptaci6n generalizada. 
Los Informes Sociales se presentan como "catalogos" retrospectivos 
(se refieren a una informacion hist6rica), recapitulativos (juntan esa 
informacion en un documento (mica) y descriptivos (constatan una 
situaci6n) cuyo principal merito es centralizar una variedad de 
informaciones sociales. Algunas de dichas informaciones ya existen, 
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debido a que han sido elaboradas para otros fines (declaraciones y 
estadisticas obligatorias, datos para Ia gesti6n interna); sin emba-rgo, 
otras son compiladas expresamente al efecto y facilitadas por 
"medidores" situados en diferentes puntas de la empresa, no siempre 
cualificados, concertados, o motivados para hacer mediciones uniformes 
en el tiempo y basadas en criterios constantes. Las informaciones se 
presentan clasificadas por temas o rubricas, las cuales se suceden seg(In 
un orden descriptivo (Productos, Clientes, Empleo, Relaciones con los 
Proveedores, Impactos sabre el Medio-Ambiente, etc.) sin que sea 
posible establecer una l6gica clara de encadenamiento entre elias. Que 
la_informaci6n gane o no significado, depende mucho de Ia capacidad de 
los utilizadores para situar los datos en su contexto, acercar las 
diferentes rubricas e items y establecer comparaciones entre ellos. En 
los casas en que existen patrones de referenda disponibles(normas 
guberriamentales o valores medios de ciertos indicadores, calculados a 
nivel sectorial) las comparaciones con esos standars permiten apreciar 
la calidad de los resultados. Para un Informe Social determinado, los 
costes de ciertas acciones o programas se vuelven mas significativos del 
interes que les atribuye la empresa cuando son comparados con los 
valores de otras rubricas de la Cuenta de Explotaci6n. Para ciertos 
programas, el analisis coste-beneficia puede utilizarse para evaluar la 
eflcacia de las acciones. La comparaci6n de los "Balances Sociales" en 
ailos sucesivos (suponiendo la uniformidad de las formas de presen-
taci6n y la consistencia de las practicas de registro y medici6n) permite 
ana:lizar la evoluci6n de ciertos indicadores, identificar las causas de las 
variaciones y plantear cuestiones sobre las razones que las justifican, 
juzgar Ia eficacia de las acciones y de las politicas que las orientan. 
Las relaciones de las rubricas y de los indicadores entre si no 
siempre son claras. Y resulta natural que sean mas claras para los 
dirigentes de las empresas quienes conocen pormenorizadamente los 
procesos de concepcion, compilaci6n y calculo de Ia informacion, que 
para los utilizadores externos, ajenos a dichos procesos y enfrentados a 
una informacion acabada, de objetividad a veces contestable, en virtud 
de las multiples posibilidades de sesgo. Estos sesgos pueden ser 
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introducidos de forma inconsciente (resultantes de diferencias en los 
sistemas de valores de quienes elaboran y de quienes analizan), o 
deliberada (distorsion intencionada de Ia informacion, con vista a 
satisfacer los intereses particulares de quien Ia crea). Por ello, muchas 
empresas procuran ayudar a Ia interpretacion de sus Informes Sociales, 
mediante Ia inclusion de reslimenes y la descripcion de ciertos 
indicadores a traves de graficos, tablas, etc. Aunque en algunos casos 
esta ayuda pueda constituir una forma de "orientar", en el sentido de 
manipular al utilizador para leer el informe, seg(In un enfoque que la 
empresa considere favorable, en muchos otros, dicha ayuda tiene como 
fi~ suplir Ia sensacion que con frecuencia tiene el utilizador de que el 
Informe Social no obedece a un objetivo bien definido. En el lnforme 
Financiero- quiza porque la experiencia haya estructurado Ia mente de 
los utilizadores, en el sentido de identificar las variables con mayor 
poder explicativo del nivel de actividad y de la calidad de la gestion, 
descubriendo la convergencia de Ia informacion para determinados 
indicadores que resumen la actividad de un ejercicio determinado y la 
situacion global de la empresa-el analisis es relativamente orientado. 
Puede establecerse la analogia de este analisis con Ia realizacion de un 
viaje. Identificamos en un mapa una ciudad concreta que nos gustaria 
conocer y para cuyo fin es necesario hacer un recorrido que es tambien 
deiconocido, pero disponemos de un "mapa de carreteras": las situacio-
nes reales constituyen el objeto a explorar, pero el itinerario(es decir, 
las etapas a recorrer y su encadenamiento) puede ser planificado con 
anterioridad. Lo sucesivo noes mas que un problema de accion practica. 
Ahora bien, la dificulad del Informe Social es que, pese a que exista 
un fin (medir el impacto de la acticidad social de la empresa sobre las 
condiciones que definen el bienestar), no es posible establecer una 
correspondencia entre este fin y un sistema de objetivos coherente e 
integrado, con fronteras bien definidas y conocidas. No se sabe bien lo 
que es prioritario medir, como medir, o como se relacionan los objetivos 
y las medidas entre si. En terminos simbolicos, se trata de un viaje que 
parece tener un fin en si mismo, es decir,en relaci6n al cual noes posible 
establecer un objetivo suficientemente preciso y al que corresponden 
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muchas etapas, pero sin que haya una relaci6n clara entre estas y el 
objetivo final. 
En este contexto, hay que reconocer un cierto merito a los enfoques 
contables del "Balance Social" (modelos de Linowes, Seidler y Abt, 
entre otros). Podra criticarse Ia subjetividad excesiva de los criterios de 
medici6n utilizados y las tentativas relativamente forzadas de agrupar 
las rubricas del Informe Social en modelos que constituyen una 
trasposici6n precipitadade los modelos hom6logos de Ia Contabilidad 
Financiera. Podra considerarse irrealista la esperanza manifestada de 
que tal subjetividad Begue a adquirir objetividad, a traves de la 
continuidad de su aplicaci6n (regularidad de la utilizaci6n de los 
mismos criterios entre las empresas y a lo largo del tiempo). Sin 
embargo, hay que reconocer que tales modelos procuran aprovechar el 
capital de conocimientos adquirido y ampliamente difundido en la 
sociedad, a traves del estudio y de Ia practica de la contabilidad en el 
campo econ6mico-financiero. El c6digo ya interiorizado facilita a los 
utilizadores de la informacion social una gran parte de los conocimien-
tos necesarios relativos a definiciones, al contenido y significado de las 
rubricas, a sus relaciones y encadenamiento, constituyendo una guia 
util para leer los informes sociales e interpretar las "conclusiones" que 
ellos sugieren (consecuencias de la actividad). Ademas, es posible que 
una de las razones por las que los referidos mode los son mas cri ticados y 
se demuestran mas facilmente sus incoherencias este precisamente en 
el hecho de ser posible compararlos con los modelos hom6logos de la 
Contabilidad Financiera. El contraste con modelos perfeccionados, 
probados y considerados objetivos,hace menos tolerables las 
imperfecciones pro pi as de los modelos experimentales. 
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1- Posibilidades y limites de los modelos con tables. 
La caracteristica general de estos modelos es que pretenden 
cuantificar las consecuencias de Ia actividad social de Ia empress y 
resumirlas en "estados", elaborados a semejanza de sus hom6logos de Ia 
Contabilidad Financiers. 
De los modelos mencionados, apenas Ia Abt Associates elabora 
Balances Sociales que pretenden dar cuenta de las "aportaciones" y de 
las "obligaciones" de la empresa con relaci6n a Ia sociedad (49) y 
determinar el saldo de esta participaci6n. Todos ellos elaboran Cuentas 
de Explotaci6n Sociales. R. Estes pretende integrar lo econ6mico y lo 
social en una Cuenta de Explotaci6n (mica, bi-dimensional. Las que 
proponen los los restantes autores son "solamente" sociales -pretenden 
describir el flujo anual de las externalidades positivas (beneficios 
sociales) y negativas (costes sociales) de Ia actividad de la empresa y 
determinar el saldo neto, con vista a corregir las cuentas financieras 
que les corresponden (50). La idea subyacente es que las cuentas 
financieras facilitan una imagen distorsionada del impacto real de Ia 
empresa. En la med.ida en que no toman en cuenta las externalidad~s. 
las cuentas financieras son incompletas. Por una parte, hay economias 
externas que la empresa genera y por las cuales noes remunerada, que 
no aparecen reflejadas en dichas cuentas de explotaci6n . Por otra parte, 
hay las deseconomias externas que Ia empresa no paga y que esas 
mismas cuentas tampoco revelan. Valorar el impacto de la empresa a 
traves de Ia observaci6n exclusiva de las cuentas financieras, es 
suponer que las economias y deseconomias externas se compensan y 
pueden ser ignoradas. 
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La Contabilidad Social viene a afirmar que st"llo la internalizacion de 
las externalidades (beneficios y costes sociales), puede aclarar la 
verdad. Esta internalizaci6n no implica necesariamente que la empresa 
sea compensada por las economias externas y tenga que pagar por las 
desecon'omias externas que genera. Significa (micamente que elias 
deben ser contabilizadas, para que los juicios formados en base a la 
informacion divulgada se acerquen, tanto cuanto es posible, a la 
realidad. La finalidad de las Cuentas de Explotaci6n Sociales es dar a 
conocer esa parte de Ia actividad de Ia empresa que es ignorada, y 
procurar saber en que medida los beneficios y castes sociales se 
compensan, o si las Cuentas de Explotacion Financieras no estaran 
ocultando una distorsion de los resultados "reales" -en el sentido "de un 
alza", o en el sentido "de Ia baja". 
Diremos que los resultados de la Cuenta de Explotaci6n Financiera 
estan distorsionados en el sentido "de un alza" cuando, en terminos 
netos, el saldo de Ia actividad social de la empresa se traduce por un 
perjuicio que debe sustraerse a los resultados de la explotaci6n en las 
cuentas financieras, para obtenerse los resultados reales. El hecho de 
que la empresa no haya tornado medidas suficientes para eliminar o 
reducir los castes sociales de su actividad, tiene como consecuencia una 
economia financiera (ausencia de gasto) que viene reflejada en la 
Cu'enta de Explotaci6n Financiera en terminos de un resultado de Ia 
explotaci6n mas elevado. La Contabilidad Social va a registrar un coste 
social como contrapartida de esa economia financiera y, de este modo, 
cuando se haga la correcci6n de los resultados de la Cuenta de 
Explotaci6n Financiera, a traves de la suma algebrica de estos con los 
resultados de la Cuenta de Explotaci6n Social, el "vicio" es anulado y se 
obtendran los resultados reales. 
Se hablara de una distorsi6n de los resultados economico-financieros 
en el sentido "de la baja", cuando se verifique Ia situacion inversa con 
relaci6n a la anterior. El saldo de Ia actividad social de la empresa es 
positivo, significando que esta produjo mas consecuencias sociales 
positivas que negativas. Para producir beneficios sociales, Ia empresa 
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soporto costes que v1enen registrados como debitos en Ia Cuenta de 
Explotacion Financiera y disminuyen los resultados respectivos. En la 
medida en que Ia Contabilidad Social registra un beneficia o un 
producto positivo como contrapartida de dicho coste o deseconomia 
financiera, al final, cuando se sumen los resultados financieros con los 
sociales, el coste financiero y el beneficia social se compensaran y los 
resultados reales seran mas elevados que los expresados en la Cuenta 
de Explotacion Financiera. 
Si abstraemos las dificultades practicas en definir cuales sony como 
pueden ser determinados los costes y beneficios (directos e indirectos), y 
retenemos simplemente la logica del razonamiento, no cabe duda que 
los modelos son interesantes. Con todo, las arbitrariedades a las que 
recurren son excesivas y el "resultado social neto" parece merecer 
menos credibilidad, cuanto mas complicados son los artificios. 
Para concluir,diremos que el analisis de los modelos contables y la 
comparaci6n de los resultados de la explotaci6n econ6mica con las 
conclusiones que pueden sacarse de una interpretacion de las rubricas 
de las Cuentas de Explotacion Sociales, pueden tener un cierto interes 
informativo. A trave::; de ellos, puede observarse cuales son las areas 
· sociales en las que Ia empresa interviene, que problemas especificos se 
plantean, cuales son las cuestiones a las que se atribuye prioridad, a 
traves de las acciones que les dedica y de los recursos que les asigna. 
Suponiendo que la informacion es honesta, se hace posible saber en que 
medida Ia empresa procura mejorar las condiciones sociales de su 
entorno, o si tiene como preocupaci6n exclusiva la busqueda de lucros a 
costa de la degradacion ambiental, etc. Pero estas informaciones pueden 
obtenerse igualmente de los modelos de "Informe Social", con menos 
sofisticaciones innecesarias y, quiza, con mayor credibilidad. 
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2- El analisis dellnforme Social como base para Ia evaluacion de 
Ia actividad social de Ia empresa. 
En lo que respecta a la informacion social, con las caracteristicas que 
estamos describiendo, el problema de la credibilidad tiene una 
importancia fundamental. La credibilidad se refiere al grado de 
co_~fianza que tienen los destinatarios con respecto a la informacion que 
se les presenta. En terminos generales, la informacion merece 
credibilidad cuando los destinatarios la perciben como suficientemente 
sincera, para que los juicios que puedan formar en base a ella 
constituyan una buena aproximacion de la realidad y puedan 
fundamentar debidamente sus decisiones. El respeto por los principios 
mencionados con anterioridad, relativos a las formas de selecci6n, 
registro y presentaci6n de Ia informacion social, constituye un requisito 
basico para que esta merezca credibilidad. La informacion debe ser 
pertinente (relevante), objetiva ("factual", neutral, no sesgada), 
completa (dar cuenta de los aspectos positivos y negativos), verificable 
("duplicada" y garantizada por una tercera parte independiente), y debe 
haber uniformidad y continuidad en las practicas de registro, clasi-
ficaci6n y presentaci6n de Ia informacion, de forma que aumente su 
grado de comparabilidad y significado (formaci6n de juicios compara-
tivos). 
Es cierto que, en las condiciones actuales, no siempre sera posible 
hacer que Ia informacion comunicada reuna todos estos atributos 
deseables. La experiencia en la elaboracion de Informes Sociales es 
reciente. Esta novedad dificulta su comprension y constituye un 
obstaculo a Ia definicion de consensus sobre los procedimientos y 
patrones de medida a utilizar, los cuales tengan el mismo significado 
para quienes comunican Ia informacion y para quienes Ia utilizan con 
fines de evaluacion. Los atributos mencionados representan objetivos a 
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alcanzar y, por lo tanto, orientaciones en el perfeccionamiento de las 
tecnicas de medida y en el desarrolJo de principios y normas-patron 
para presentar e interpretar Ia informacion social. Pero de momento, y 
como condicion de progreso, es mas importante que la empresa adopte 
un enfoque simple y practico que recurrir a modelos complicados y 
llenos de "malabarismos" tecnicos,que pueden destruir la credibilidad 
de la informacion y de Ia propia empresa que la divulga. En esta fase de 
desarrollo en Ia que los modelos de Contabilidad Social, como construe-
cion humana, estan todavia demasiado apegados a la imagen de sus 
autores, Ia fuente de informacion puede hacer aumentar o disminuir la 
credibilidad de la informacion divulgada. Y esa imagen de credibilidad 
que emana de la fuente de informacion se construye a traves de una 
practica coherente y sana. 
Siempre que sea posible, la empresa debe utilizar un lenguaje so brio 
y "factual", sin calificativos innecesarios, o pretensiones en imponer 
juicios particulares. Las tentaciones para utilizar un lenguaje "de 
relaciones publicas" con frecuencia dejan transparentarse Ia intencion 
d~ autopromocion y despiertan Ia sospecha de los utilizadores en cuanto 
a Ia fidelidad de la informacion que se les presenta. Deben preferirse los 
datos cuantitativos a las descripciones narrativas. Siempre que el 
significado d~. Ia informacion no sea perjudicado, los datos cuantificados 
transmiten Ia apariencia de mayor objetividad y precision. Y, siempre 
que es posible, Ia informacion comunicada debe referirse a caracteris-
ticas objetivas, de forma a reducir al minimo las distorsiones introdu-
cidas por losjuicios personales de los medidores. 
La ventaja de la cuantificacion, para quienes divulgan Ia informa-
cion social y para quienes Ia reciben, es minimizar las distorsiones de su 
contenido, aunque esa ventaja implique, en general, una cierta perdida 
de informacion. El trabajo de interpretar los datos (representativos, 
pero no siempre completos) constituye un esfuerzo para alcanzar mas 
alla de Ia informacion divulgada, en una tentativa de reconstituir las 
situaciones. La objetividad de la informacion es importante para que 
esta inferencia no despegue de una base viciada. 
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El Informe Social de la empresa -o Balance Social, en el sentido de 
un documento que centraliza las informaciones relativas ala actividad 
social- viene a facilitar a los utilizadores de la informacion los elemen-
tos que completan los datos incluidos en el lnforme Financiero, permi-
tiendo formar una imagen mas completa de emil ha sido la actividad de 
la empresa durante el ejercicio al que se refieren esos elementos. Como 
consecuencia de la falta de normalizacion de las practicas de medida, 
clasificacion, registro y presentacion de Ia informacion, Ia exploracion 
del Informe Social no es facil y suscita siempre cuestiones para las 
cuales no existen, a veces, respuestas claras o definitivas. La interpre-
tacion y Ia formacion de juicios implican que el utilizador tenga un 
conocimiento suficiente de los conceptos utilizados, de los principios y 
tecnicas de medicion, de una cierta logica que debe presidir a la 
articulacion de determinados indicadores y rubricas, .... por ultimo, que 
sepa "acercar" los datos unos a los otros para que ellos cobren significa-
do. Un indicador aislado puede tener poco sentido, o conducir a interpre-
taciones incorrectas, bien sea porque no refleje su sentido real, bien 
porque de Iugar a conclusiones basicamente erroneas. 
'JC6mo hacer una evaluaci6n de la actividad social de La empresa, en 
base a su Informe Social? 
Seria deseable hacer una evaluacion global de la actividad social de 
Ia empresa, mediante el resumen de las variadas informaciones 
contenidas en su Informe Social. En la imposibilidad de convertir todos 
los elementos en valores, empezar por reducir el n(unero de indices 
diferentes, a traves de procesos de agregacion parcial y,a continuacion, 
conibinar estos ultimos en un solo indicador que representase la 
aportacion neta de la empresa al bienestar social. Sin embargo, dadas 
las circunstancias, este metodo tiene que ser excluido porque no facili-
taria practicamente informacion. Seria imposible agregar tantos 
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indicadores expresados en unidades tan diferentes, o al menos, ex:igiria 
procesos de ponderacion excesivamente complicados y de valor tan 
discutible, que seria practicamente imposible tener un consenso en 
cuanto a los coeficientes de ponderacion a utilizar y a otras convencio-
nes que seria necesario establecer. La propia inteligibilidad de los 
indicadores compuestos y, con mayor razon, el significado del indicador 
global, serian perjudicados par agregar componentes tan numerosos y 
heterogeneos(51 ). 
Por estos motivos, la evaluacion de Ia actividad social de la empresa 
tendra que incidir sabre aspectos parciales, sin pretensiones de poder 
lle·gar a fundirlos en una evaluacion global. A saber, la evaluacion de la 
actividad social de Ia empresa se desdoblara en evaluaciones parciales 
en los diversos subdominios que forman parte de su Informe Social: 
Productos, Clientes y Consumidores, Empleo, Relaciones con los Pro-
veedores, Impactos sabre el Medio-Ambiente, etc. (conforme el Anexo 
14). Yen cada una de estas areas, podran evaluarse aspectos especificos 
cuya definicion "a priori" es practicamente imposible, dado que estan 
muy dependientes de las situaciones particulares a las que cada 
empresa se enfrenta y de Ia informacion que divulga. 
En el analisis del Informe Social, el significado de los datos se vuelve 
mas expresivo a traves del recurso de las comparaciones. Estas pueden 
ser de tres ti pos. 
1 Q_ El primero se refiere a comparaciones "dentro de la empresa y de 
un mismo Informe Social". 
Pueden compararse entre si los datos relativos al mismo ejercicio, 
mediante Ia construcci6n de ratios que den significado a los indicadores 
que estan en Ia base de su formaci6n. Par ejemplo: los indicadores del 
absentismo solo cobran verdadero sentido cuando se compara el nU.mero 
de dias de ausencias con el nU.mero teorico de dias de trabajo (dias 
trabajados + dias de ausencia); o con el nU.mero de efectivos (nU.mero de 
dias de ausencia por empleado, en media); o cuando se descompone el 
numero de dias de ausencia por los motivos que Ia justifican,con vista a 
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identificar sus causas (enfermedad, accidentes de trabajo y de trayecto, 
conflictos de trabajo,etc)(52). 
2Q- El segundo tipo de comparaciones utiliza como base Ia actividad 
pasada de Ia pro pia empresa. 
Consiste en comparar los indicadores de un alio con los indicadores 
hom6logos de alios anteriores, para apreciar los cambios que ocurrieron, 
identificar las tendencias, etc. 
3Q- El tercero consiste en Ia comparaci6n con elementos externos a 
la empresa analizada, los cuales funcionan como terminos de referenda. 
Estos elementos pueden ser constituidos por Ia actividad de otras 
empresas en situaci6n semejante (de un mismo sector y de la misma 
region), o por normas y patrones externos representados por valores 
medios calculados a nivel sectorial, o impuestos por organismos gube-
rnamentales. En cualquier caso, el in teres de las bases de comparaci6n 
es permitir observar las variaciones de los indicadores y, como conse-
cuencia, aumentar Ia utilidad de la informacion. 
Pero, para que puedan hacerse comparaciones, hay que cerciorarse 
previamente de que los datos son comparables, es decir, que las 
empresas tomadas como referenda adoptan conceptos, formas de 
medida y de tratamiento de los datos, semejantes -so pena de obtener 
conclusiones viciadas, como resultado de informaciones preparadas en 
bases diferentes. Ante la falta de normalizacion, las comparaciones 
tendran siempre un valor relativo. Las disparidades propias del 
contexto especifico en el que cada empresa opera (fisico, politico, social) 
introducen particularidades que impiden que de la comparaci6n de los 
datos se puedan sacar conclusiones definitivas. Por este motivo, los 
datos mas comparables son, en general, los divulgados por la propia 
----empresa y relativos a alios pasados. 
En los casos en que existen "normas y patrones", el problema de la 
evaluaci6n queda simplificado, ya que ellos definen, en terminos preci-
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sus, las acciones y resultados que se esperan de Ia empresa. Estos 
patrones son mas faciles de encontrar en los casos en que existen 
estudios, de organismos gubernamentales ode instituiciones privadas, 
que determinan valores medios para ciertos indicadores en sectores de 
actividad especificos; o en areas en las cuales existe legislacion apropia-
da. Esta legislacion tiene Ia ventaja de describir el area reglamentada, 
aclarar conceptos, informar sobre los problemas concretos y definir 
normas a respetar y objetivos a alcanzar, medidas a utilizar, y el 
contenido de la informacion que las empresas deben presentar para 
justificar el cumplimiento de las disposiciones. Una vez que se trata de 
hn.posiciones generalizadas a empresas en condiciones similares, esta 
informacion tiene un alto grado de comparabilidad y merece confianza 
(credibilidad) porque las informaciones son verificables (apoyadas en 
registros que de ben existir en las empresas). 
En terminos genericos, Ia evaluacion de un Informe Social podra 
consistir en los siguientes pasos. 
1) Tomar como base las informaciones publicadas por Ia empresa, 
relativas: 
a) a las areas a las que ha dado prioridad y a los objetivos que 
d.efinio en cada una de elias; 
b) a las politicas y acciones concretas que ha puesto en practica 
para realizar los objetivos fijados, y a los recursos (materiales 
y humanos) que asign6 a cada finalidad; 
c) al grado en que realizo los objetivos (o a los progresos hechos 
en ese sentido, en los casos en que los objetivos y los resulta-
dos de las acciones para realizarlos no puedan ser definidos 
con exacti tud). 
2) Comparar las informaciones divulgadas por la empresa con 
patrones de referenda disponibles: definidos por el gobierno en 
las areas en las que existe legislacion apropiada; desarrollados 
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por organismos publicos y privados de coordinacion de las 
actividades de las empresas (institutos publicos, asociaciones 
profesionales); divulgados por organizaciones de consumidores y 
otros grupos de intereses; resultantes de encuestas de opinion; 
etc. 
3) Analizar Ia informacion relativa ala actividad de la empresa con 
relacion a su "Personal". Este capitulo del Informe Social puede 
ser por si solo bastante extenso, como ocurre en el caso de las 
empresas que publican Ia informacion establecida en las disposi-
ciones legales que imponen al Balance Social frances. Tendre-
mos, entonces, informaciones disponibles sabre dominios signifi-
cativos del impacto de la empresa sabre las condiciones de vida de 
sus empleados, las cuales pueden ser analizadas y comparadas 
dentro de Ia empresa y con otras empresas, en un mismo ailo y a 
lo largo de ailos sucesivos. 
a) Empleo (efectivo total y su reparticion seg6n eslabones de 
edad, categorias profesionales, funciones, tipos de contratos; 
movimientos del personal, en particular, entradas, salidas, 
promociones y absentismo). 
b) Remuneraciones y Cargas Accesorias (valores, modalidades 
de remuneracion, jerarquia de las remuneraciones, participa-
cion financiera de los asalariados en los "frutos de la expan-
sion" de la empresa). 
c) Condiciones de Higiene y Seguridad (accidentes de trabajo y 
de trayecto, enfermedades profesionales, medidas tomadas 
para su prevencion, modo de funcionamiento de las Comisio-
nes de Higiene y Seguridad, gastos con la seguridad en el 
trabajo). 
d) Otras condiciones de trabajo (duracion del tiempo de trabajo, 
con tenido del trabajo, condiciones fisicas del trabajo, gastos en 
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Ia mejora de las condiciones de trabajo, modo de funciona-
mientos de los servicios de medicina del trabajo). 
e) Formacion (porcentaje de la masa salarial destinada a la 
formacion profesional continua, nfunero de horas de forma-
cion, nfunero de personas que se han beneficiado de forma-
cion, tipos de formacion, nfunero de practicantes, n(unero de 
horas de practicas). 
0 Relaciones profesionales -relativas a Ia vida de los asalariados 
en cuanto grupo social y a sus relaciones con la direcci6n. 
Sindicatos presentes en Ia empresa, composici6n de la 
Comisi6n de Obreros, participacion en las elecciones para 
delegados sindicales y Comisi6n de Obreros, credi tos de horas 
utilizadas durante el ailo por parte de los delegados sindicales 
y de Ia Comisi6n de Obreros, n(unero de reuniones y de horas 
de reunion con los organismos de representaci6n del personal 
durante el ailo, sistema de acogida para Ia integraci6n de los 
nuevos contratados, conflictos laborales -nWnero, duraci6n, 
personal implicado, causas. 
g) Otras condiciones de vida de los asalariados dependientes de 
Ia empresa. Designan los gastos hechos en vivienda; 
transportes entre el domicilio y ellocal de trabajo; vacaciones; 
costes soportados en complementos de jubilaci6n, de asisten-
cia en la enfermedad; planes de carreras profesionales y otros 
beneficios con interes en el presente (guarderias para los 
niilos, apoyo a Ia maternidad) y en el futuro (seguros de vida, 
o contra enfermedades a largo plazo, y otras formas protecci6n 
del rendimiento). 
4) Analizar Ia informacion divulgada por la empresa (y aquella que 
se conozca de otras _fuentes) sobre violaciones de las leyes y 
reglamentos en materia de poluci6n, composicion de los 
productos, incumplimiento de las normas contractuales, litigios 
pendientes, etc. 
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5) Analizar las informaciones divulgadas sobre investigaciones 
hechas para mejorar la calidad y seguridad de los productos; Ia 
mejora de las condiciones de garantia; los esfuerzos para mejorar 
las relaciones empresa-clientes; las manifestaciones de insatis-
facci6n de los clientes y consumidores, en particular, quejas y 
reclamaciones, problemas y contenciosos relacionados con los 
productos (defectuosos, peligrosos), con los servicios post-venta, 
con publicidad engaftosa, etc. 
6) Por ultimo, ... analizar y comparar las informaciones divulgadas 
porIa empresa y las que se conozcan de otras fuentes sobre cada 
una de las restantes rubricas de su Informe Social (Anexo 14.2). 
AI igual que con relaci6n al Informe Financiero, tambien el analisis 
del Informe Social puede ser -y debe ir, siempre que sea posible-
acompaftado del calculo e interpretacion de ratios e indices y de formas 
apropiadas de expresion grafica de los elementos de informacion 
contenidos en los diversos indicadores, de forma que se hagan mas 
inteligibles, la propia informacion en si y las consecuencias que 
resultan de ella. 
Las tecnicas de analisis a traves de ratios (que se han desarrollado 
considerablemente en la evaluacion de los estados financieros, sobre 
todo en el cuadro de Ia medida del riesgo(53)) pueden aplicarse con gran 
utilidad en el campo social (seg(In vimos a prop6sito del absentismo), 
bien se considere con exclusividad el nivel de una empresa 
determinada, bien a efectos de comparaci6n entre empresas. A pesar de 
que los metodos de comparaci6n interempresas susciten numerosos 
problemas, el valor tecnico de los analisis que permiten comparar uno a 
uno los ratios homOlogos, es reconocido de gran utilidad. U n ratio es la 
expresion de relaciones caracteristicas entre dos magnitudes que se 
consideran significativas para estudiar una situaci6n o vigilar su 
evoluci6n. Y aunque, tal como ocurre en el analisis financiero, un ratio 
en apariencia simple sea con frecuencia el resultado de una sucesi6n de 
ratios en relaci6n causal, su valor informativo es, por lo general, mayor 
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que el valor explicativo individual de cada una de las magnitudes 
componentes. 
Para hacer mas facil la comparaci6n de los indicadores y Ia 
aprehensi6n de sus variaciones, podran calcularse indices. El indice 
mas elemental consiste en una relaci6n simple entre los valores de un 
indicador en dos momentos diferentes. En general, se multi plica por 100 
dicha relaci6n, para de evitar decimates. Los indices tienen el in teres de 
ser facilmente explorables y de no hacer apelaci6n a ningun calculo 
complejo. Permiten seguir mejor Ia evoluci6n en el tiempo de cualquier 
fen6meno representado por valores, hacienda mas facil determinar las 
tendencias de comportamiento. 
Las formas de representaci6n grafica, siempre que su utilizaci6n sea 
posible, tienen Ia ventaja (con relaci6n a las demas formas de expresi6n) 
de hacer Ia informacion mas visible. Existen varias posibilidades de 
expresi6n grafica: representaci6n a traves de curvas, histogramas, 
perfiles, etc. La tecnica a utilizar debe ser Ia que mejor orienta el 
analisis que se pretende profundizar. 
La tecnica de los perfiles es utilizada, por regia general, para dar 
ex presion grafica a las tab las de ratios e indices: asocia el estudio de los 
indicadores en valores con los perfiles que les corresponden. Un perfil 
tanto puede designar Ia representaci6n grafica (en una escala 
previamente definida) de Ia evoluci6n de un indicador, Ia cual se obtiene 
lig'ando por un trazo continu~ los diferentes valores asumidos por ese 
indicador en momentos sucesivos; como Ia representaci6n grafica de 
una situaci6n determinada en un momenta preciso, la cual se considera 
susceptible de ser definida a traves de un conjunto de indicadores 
caracteristicos. En este ultimo caso, el perfil de Ia situaci6n se obtendra 
ligando por un trazo continuo los valores asumidos por los diferentes 
indicadores, en el momenta considerado. 
Cuando uno tiene como objetivo Ia comparaci6n interempresas (o la 
comparaci6n entre una empresa y los valores medias para el sector de 
actividad) Ia tecnica de Ia sobreposici6n de los perfiles es la mas 
apropiada para poner en evidencia las principales caracteristicas 
divergentes de las "estructuras" en comparaci6n. Supongamos que 
pretendemos analizar una determinada situaci6n caracteristica de una 
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empresa (la cual se considera susceptible de ser definida por cuatro 
ratios -Rl, R2, R3 y R4) y que hay in teres en comparar dicha situacion 
con la "situacion media" del sector de actividad que le corresponde. Al 
efecto, en cada una de las columnas relativas a los ailos considerados 
(tres alios, en el ejemplo de Ia figura siguiente) iremos a construir dos 
perfiles: el perfil de Ia empresa; y el perfil de Ia media del sector. 
Hacicndo el estudio para tres ailos sucesivos, la yustaposicion de los 
perfiles da un caracter dinamico a la observacion. Podremos observar, 
no solo si hay divergencia con relacion a un ratio, sino tambien conocer 
el grado de dicha divergencia y analizar su evolucion. 
~[_R_a_t_io-~----:=A=N=O=t=o=~-=A=N=(=>t=t =~=A=N=O=t2==-'[. 









Fig. 6.6- Utilizaci6n de la tecnica de los perfiles para un 
analisis dinamico de determinados aspectos del 
Informe Social de la empresa 
Uno de los temas mas importantes del Informe Social es 
seguramente el que se refiere al impacto de la actividad de Ia empresa 
sobre las condiciones de vida de sus empleados (y de sus familias) a 
traves de la relacion de trabajo. Una vez que el tiempo de trabajo ocupa 
la mayor parte de la vida "despierta" del individuo y que el trabajo 
representa para la gran mayoria de los individuos la (mica fuente de 
ingresos (de los cuales va a depender su poder de compra y la mayor 
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parte de las condiciones sociales que definen la calidad de vida del 
trabajador y de su agregado familiar) no cabe duda que el impacto de la 
empresa sabre sus empleados es grande. 
La remuneraci6n constituye, por regia general, el aspecto mas 
visible de esta relaci6n y (con independencia de las controversias acerca 
del valor de la remuneraci6n como factor de motivaci6n) ella resume, de 
hecho, muchos de los factores que satisfacen las necesidades 
individuales: seguridad, estatuto social, reconocimiento del merito, etc. 
Sin embargo, Ia relaci6n empleado-empresa contiene muchos otros 
elementos cuyas consecuencias positivas y negativas para el individuo y 
para Ia sociedad se reconocen como importantes, aunque dificiles de 
valorar. Para los individuos, es importante tener acceso a un empleo, y 
tener seguridad en dicho empleo para que puedan satisfacer sus 
necesidades de manutenci6n; ademas, es necesario que el trabajo les 
facilite Ia oportunidad de utilizar plenamente sus capacidades y de 
progresar en la carrera profesional, al mismo tiempo que se desarrollan 
y realizan como personas. La auto-realizaci6n, o Ia frustraci6n del 
empleado en su trabajo, tienen consecuencias muy diferentes, tanto al 
nivel de la empresa, como al nivel de Ia sociedad, en terminos de 
satisfacci6n, productividad, creatividad, asiduidad, accidentes de 
trabajo, integraci6n social, etc, las cuales tienen repercursiones 
sociales, con independencia de los beneficios econ6micos que el empleo 
proporcione. Por ella, las politicas de Ia empresa en materia de 
contrataci6n, remuneraci6n, concepcion de los puestos de trabajo 
(horario de trabajo, riesgo del trabajo, condiciones flsicas y psicol6gicas 
del trabajo en si mismo y del ambiente de trabajo), de liderazgo, 
promoci6n, formacion inicial y a lo largo de Ia carrera profesional, .... 
tienen una in:fluencia poderosa. Esta influencia se ejerce directamente 
sabre los empleados e indirectamente sabre la comunidad, influencian-
do las actitudes y las condiciones de vida corrientes de los individuos y 
los propios objetivos de bienestar a los que una sociedad puede 
pretender. 
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La publicacion de informaciones sociales sobre Ia actividad de la 
empresa relativa a sus empleados viene a satisfacer, por lo tanto, no 
solo a los mismos empleados (interesados directos), sino tambien a los 
grupos sociales externos quienes, a traves de Ia lectura del Informe 
Social, pueden formar sus juicios sobre la situacion de la empresa en 
este dominio particular. La institucionalizacion del Balance Social en 
Francia vino a crear una situacion favorable a la comunicacion no 
selectiva de las informaciones relacionadas con el personal. En Ia 
medida en que la publicacion del Balance Social es obligatoria (para las 
empresas que tengan un efectivo habitual superior a 300 asalariados) y 
e~. que los indicadores a adoptar son impuestos por decreto a las 
empresas. afectadas por dicha obligacion legal, se · establece una 
uniformidad de las pn1cticas entre las empresas, que favorece las 
comparaciones como medio indispensable para evaluar los datos. Las 
empresas pueden aftadir libremente nuevos indicadores, en funci6n de 
sus intereses (como forma de adaptar el documento a las situaciones 
concretas), pero Ia sustituci6n de un indicador por otro obliga a un 
acuerdo previo de Ia direcci6n con las organizaciones representativas de 
los trabajadores. Las acciones y politicas de Ia empresa en materia de 
gesti6n del personal que, en el pasado, s6lo llegaban al conocimiento 
publico cuando los 6rganos de comunicaci6n social daban noticias de 
ellas -o porque fuese del interes de las empresas utilizarlas como 
instrumentos de relaciones publicas, o porque se volviesen noticia en si 
mismas, a causa de su caracter extraordinario y relevancia para la 
comunidad- pasan a ser comunicadas con regularidad, como parte 
integrante de la rutina administrativa. La imagen de la empresa (en lo 
que dependa de las informaciones en cuestion) gana posibilidades de 
acercarse a su perfil real, reduciendo gradualmente los efectos, bien sea 
de los mensajes puramente publicitarios, bien de las distorsiones 
introducidas por los sistemas informales de comunicacion. 
Una de las ventajas del Balance Social, ademas de clarificar los 
elementos de informacion que ya eran transmitidos a los organos 
representativos del personal, es dar a conocer muchas otras 
informaciones relacionadas con la vida social interna. Se trata de 
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cuestiones que afectan directamente al personal y de las cuales los 
asalariados apenas tomaban conocimiento por medios informales,ya 
que (por lo general y por razones que tienen que ver con las relaciones 
de poder entre los actores sociales, sobre todo cuando las decisiones 
· tomadas por unos afectan al futuro de otros) permanecian en los 
dominios del secreta o de Ia confidencialidad. Se considera que Ia 
divulgaci6n de estas informaciones no perjudica a Ia empresa. Al 
contrario, el hecho de que esta disponga de estadisticas sociales 
apropiadas para expresar situaciones an6malas (excesiva rotaci6n en el 
empleo, por ejemplo), o reveladoras de polos de tension entre la 
direcci6n y los trabajadores (desequilibrio persistente entre Ia 
estructura de clasificaci6n de los efectivos y Ia jerarquia de las 
remuneraciones), o que constituyen una preocupaci6n de los dirigentes 
(mejorar el nivel de formaci6n), va a permitir una gesti6n mas eficaz 
que si existiese apenas una vaga percepci6n sobre los problemas 
mencionados. Las prioridades y las medidas correctivas se vuelven mas 
facilmente identificables. Ademas, tiene Ia ventaja de desarrollar en los 
trabajadores Ia comprensi6n de las decisiones de los directivos y de los 
propios problemas, lo que les permite formar juicios mas correctos y 
mejor fundamentados. 
El Balance Social responde a una necesidad. SegU.n proponia el 
Informe Sudreau: hacer asentar el dialogo entre los interlocutores 
sociales en elementos precisos, objetivos, y representativos de Ia 
situaci6n social de Ia empresa. Por ello, se ha pretendido evitar toda 
posibilidad de polemica, recurriendo exclusivamente a datos 
observables y, siempre que es posible, cuantificados. En el Balance 
Social, se hace referenda a: las acciones conducidas, las cuantias 
gastadas, los resultados obtenidos, Ia evaluaci6n de la eficacia de ciertos 
programas (tasa de realizaci6n respectiva), ciertos procedimientos 
(numero de reuniones con los 6rganos de representaci6n del personal), 
etc. Y, aunque se componga de elementos informativos muy 
heterogeneos, la identificaci6n de la naturaleza de los indicadores y de 
las relaciones entre ellos, asi como el "acercamiento" de los datos que les 
correponden, permiten revelar algunos aspectos importantes de la 
Cap. VI -84 
situacion social de Ja empresa. En el Balance Social, es posible distin-
guir entre: 
a) indicadorel:> que son manifiestamente "de estructura", o "de 
resultado", en el sentido de que tienen un caracter estatico y 
revelan ciertos aspectos de Ia situacion social de Ia empresa en un 
momento determinado (por ejemplo: el efectivo y la estructura de 
clasificacion en 31 de diciembre), o miden un resultado obtenido 
(por ejemplo: el numero de accidentes de trabajo). Y 
b) indicadores "de gestion", los cuales son esencialmente dinamicos 
y reflejan las politicas y acciones de Ia empresa que tienen un 
fuerte poder explicativo de los valores asumidos por los indica-
dares de estructura (de situacion, o de resultado) mencionados 
con anterioridad. Son ejemplos de indicadores de gesti6n los 
esfuerzos en beneficia de la mejora de las condiciones de trabajo y 
de seguridad. 
En la medida en que el Balance Social da a conocer elementos 
c~racteristicos de las situaciones existentes y de las formas de actuaci6n 
de la empresa que pueden explicar en gran parte esas situaciones, en 
particular muchos de los comportamientos colectivos observables de los 
asalariados, se abre, de hecho, una via importante para permitir una 
evaluacion mas objetiva de Ia actividad social de la empresa y para 
institucionalizar el dialogo entre los interlocutores sociales. El hecho de 
que se disponga de informacion estimula a buscar las causas reales de 
las situaciones existentes y limita, de este modo, la tentacion facil o 
interesada (tanto del lado patronal, como de los asalariados) para 
presentar los efectos por las causas y exacerbar, de forma abierta o 
implicita, Ia lucha ideologica, a traves de declaraciones estrictamente 
partidarias, filtrando la informacion y excitando al enfrentamiento. En 
este sentido, el Balance Social constituye un documento que sirve a la 
gestion y, al mismo tiempo, a la concertacion entre los interlocutores 
sociales directamente implicados en la actividad productiva. La 
publicacion de la informacion favorece el debate, que crea condiciones 
para un acercamiento de las partes y para el establecimiento de 
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soluciones de compromiso entre los intereses divergentes. De este modo, 
se hace posible evitar que los puntos de fricci6n se conviertan en polos 
de tension capaces de deteriorar el clima social. 
Ciertos autores llegaron, incluso, a ver el Balance Social como un 
artificio para "cortcircuitar" el sistema tradicional segun el cual se han 
desarrollado las relaciones profesionales en Ia empresa, capaz de 
reducir el peso de Ia influencia sindical. En Ia medida en que el Balance 
Social viene a permitir la formaci6n de una masa asalariada mejor 
informada y mas esclarecida, y vuelve mas abiertas y mas directas las 
relaciones Direcci6n-Personal, los sindicatos se ven parcialmente 
alejados de su posicion estrategica privilegiada de elemento-clave, de 
paso obligatorio, de muchos de los flujos de informacion-reivindicacion 
entre Ia Direcci6n y el Personal. De aqui, resulta una disminuci6n del 
poder sindical para controlar (filtrar y manipular) Ia informacion 
ascendente y descendente y para constituirse junto a Ia Direccion y al 
Personal, como una fuente reductora de la incertidumbre que cada uno 
de ellos representa para el otro. 
Las situaciones A y B, representadas en la figura siguiente, preten-
den caracterizar, respectivamente, el sistema tradicional de relaciones 
profesionales en la empresa, y las alteraciones de esas relaciones que 
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Situacion B: Nuevo sbtcma de relacioncs profesionales en Ia emprcsa resultante de la 
ut ilizacion del Balance Social como instrumento de ncgociaci6n y dicilogo 
entre los intcrlo(:Uturcs sociales 
Fig. 6. 7.- Los sistemas de relaciones profesionales en la empresa 
antes y despues de la publicaci6n del Balance Social. 
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El Balance Social, como base para evaluar Ia actividad social de Ia 
empresa (evaluacion externa hecha por los asalariados o por terceras 
personas, y evaluaci6n interna a efectos de gesti6n), tiene sus limi-
taciones. La preocupaci6n, justificada, en publicar informaciones 
objetivas hace a veces dificil determinar el significado real de los datos 
presentados. Es cierto que Ia interpretacion y Ia asociaci6n de 
determinados indicadores permiten hacer diagn6sticos que tienen gran 
probabilidad de corresponder a Ia realidad. Asi, por ejemplo, los 
siguientes indicadores pueden utiliza.rse para evaluar el potencial 
humano de cada empresa. 
La estructura del efectivo (efectivo permanente, asalariados 
ligados a la empresa por un contrato de duraci6n determinada, 
trabajadores externos, repartici6n del efectivo por edades y por 
antigU.edad) permite determinar el grado de estabilidad en el 
empleo y evaluar si dicha estructura es normal o envejecida. 
La estructura de . cualificaci6n del personal (l,tiene personal 
cualificado?). 
- El porcentaje de Ia masa salarial destinado a Ia formaci6n, el 
nfunero de horas de formaci6n y los tipos de formaci6n elegidos, 
revelan la preocupaci6n de Ia empresa en revalorizar su 
organizaci6n humana. 
- Valores bajos para indicadores como Ia rotaci6n en el empleo, el 
absentismo y el nfunero de accidentes de trabajo, pueden ser 
sintomas de un buen clima social y de un buen funcionamiento de 
la empresa. AI reves, un crecimiento del porcentaje de salidas 
durante el ailo, y de los valores para el absentismo, o para el 
nfunero de conflictos laborales, hacen suponer una degradaci6n 
del clima social de Ia empresa, y por lo tanto, de su organizaci6n 
human a. 
Pese a todo, y principalmente a efectos de Ia gesti6n interna, las 
·informaciones contenidas en el Balance Social son insuficientes por si 
solas. El Balance Social recoge algunas variables causales (politicas de 
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contrataci6n, de formaci6n, de relaciones profesionales, etc.) y variables 
de resultado final (absentismo, rota cion del personal, reivindicaciones y 
conflictos Ia bora les, accidentes de trabajo, etc). Pero no da cualq uier 
informacion sobre las variables de intervenci6n (calidad de las 
comunicaciones en todos los sentidos, interes por Ia realizaci6n de los 
objetivos de Ia empresa, motivaci6n bacia el trabajo, actitudes 
favorables, espiritu de equipo, etc), las cuales, aunque sean las mas 
dificiles de medir, sin embargo son las que mejor revelan el potencial 
humano de Ia empresa y sus capacidades para producir y prosperar a 
largo plazo. Aunque los comportamientos del personal (variables de 
re~ultado final) sean la faceta mas visible, mas objetiva y, por lo tanto, 
me nos cuestionable, y puedan consti tuir buenos indicios de como la 
empresa funciona bien o mal, ellos revelan apenas los efectos y no las 
causas que los originaron. Y por consiguiente, facilitan una informacion 
insuficiente para determinar cuales son las medidas mas convenientes 
para-reforzar o corregir las situaciones. 
La definicion de politicas sociales coherentes y asentadas en bases 
solidas, exige que el analisis de los comportamientos (o medidas 
objetivas de la situaci6n social) sea completado con medidas subjetivas 
de las actitudes o de las percepciones de los asalariados sobre su 
situacion en el trabajo, las cuales demandan Ia utilizaci6n de metodos 
derecopilacion mas complejos, como son las entrevistas y cuestionarios. 
De estas cuestiones nos ocuparemos en capitulos posteriores. 
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3- La Auditoria Social. 
El desarrollo de Ia auditoria en general se inserta en una tendencia 
esencialmente dinamica que caracteriza las modernas formas de 
organizacion social. Siempre que una actividad colectiva cualquiera 
afecta a los intereses de un nfunero amplio de participantes que no 
tienen posibilidades de intervenir directamente en las decisiones, se 
plantean problemas de credibilidad y de garantia de la veracidad de la 
informacion que refleja el funcionamiento de la organizaci6n, los 
resultados logrados, y facilita indicios sabre las perspectivas de 
evol ucion del negocio. 
Dado que los informes (como media de rendici6n de cuentas) se 
destinan a personas que tienen acceso limitado a Ia informacion 
cqntenida en los registros de Ia organizaci6n, resulta l6gica la exigencia 
de que Ia informacion publicada sea objeto de una verificaci6n hecha por 
personas competentes e independientes. Estas deberan certificar Ia 
exactitud de Ia situacion comunicada,emitiendo su opinion sabre la 
fiabilidad de los datos. Es decir, si se han respetado los principios 
considerados sanos respecto a Ia medicion, registro y presentacion de Ia 
informacion, y acerca del rigor de las conclusiones deducidas. 
Las diversas modalidades de verificaci6n se engloban bajo Ia 
designaci6n generica de Auditoria o Revision de Cuentas. Considerada 
como una subdivision de Ia contabilidad, o como una rama independien-
te de -o complementaria a- la contabilidad (54), Ia Auditoria puede 
definirse como el examen de demostraciones y registros elaborados por 
Ia administraci6n, con vista a certificar su exactitud, integridad y 
autenticidad(55). AI efecto, y despues de definir el problema, el auditor 
debera: 1) proceder ala selecci6n, examen y analisis de la evidencia; 2) 
seilalar errores (y fraudes) y formular sus conclusiones acerca de la 
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correccion o incorreccion de las medidas y de la comunicacion de las 
operaciones llevadas a cabo por la administracion; 3) verificar 
(sancionar) las conclusiones del Informe, en lo que respecta a la 
fiabilidad de los estados (financieros y/o sociales) y acerca de la 
razonabilidad en su presentaci6n -o desaprobarlas, rindiendo opinion 
adversa y proponiendo las modificaciones que considera indispensables 
para que la informacion refleje la realidad, y para que las medidas de 
control preveniivo puedan ser reforzadas, con vistas a prevenir los 
errores (y los fraudes). 
En cuanto a la Auditoria Financiera, el concepto parece estar 
suficientemente delimitado y establecido. La Auditoria no mide, ni 
informa acerca de datos financieros de los negocios (funci6n que 
corresponde a la Contabilidad). Simplemente mide y valora los 
resultados de las aplicaciones contables, es decir, "constituye la parte 
critica de la actividad contable (sin tener el aspecto constructivo de la 
Contabilidad)" (56). Pero cuando se trata de la Auditoria Social, nos 
encontramos con un concepto relativamente ambiguo que los diversos 
autores utilizan con acepciones diferentes. 
Los principales conceptos de Auditoria Social pueden resumirse en 
tres gru pos. 
l) Un primer grupo (el mas corriente) confunde la Auditoria Social 
y la Contabilidad Social como si fueran la misma cosa; o bien 
considera que la Auditoria Social engloba la Contabilidad Social 
y consti tuye la prolongacion de ella, en Ia medida en que ana de a 
esta ultima la finalidad de proceder a una evaluacion global del 
modo en que la empresa cumple "sus responsabilidades sociales". 
Para G. A. Steiner et al., "el principal objetivo de la Auditoria 
Social es examinar lo que esta hacienda Ia empresa y evaluar sus 
realizaciones ... " (57). D. H. Blake et al. entienden Ia Auditoria 
Social como "una tentativa sistematica para identificar, analizar, 
medir, evaluar y controlar el efecto de las actividades de la 
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empresa sobre la sociedad (es decir, sobre grupos sociales 
especificos) y sobre el bien estar en general" (58). 
2) Un segundo grupo adopta un concepto derivado del anterior, pero 
mas restringido. Limita el significado de Ia Auditoria Social, 
dandole una orientaci6n exclusivamente interna, y Ia identifica 
con Ia evaluaci6n de dominios particulares de Ia actividad social 
de Ia empresa. Los resultados de estas auditorias son general-
mente confidenciales. Hay auditorias que tienen como fin deter-
minar Ia imagen de Ia empresa frente a las instituciones de 
credito, o al publico en general, Ia lealtad de los consumidores, 
etc. Otras restringen lo social a los problemas relacionados con el 
personal. H. Schuller et al., por ejemplo, retomando las 
concepciones de R. Likert, asimilan Ia empresa a un organismo 
vivo y definen la Auditoria Social como "una operaci6n de 
revision interna ala cual se somete Ia empresa, ocasionalmente o 
peri6dicamente, con vista a establecer unbalance de salud de su 
cuerpo social que permita formular lin diagn6stico circunstan-
ciado sobre el factor humano ... " (59). 
3) Hay todavia un tercer grupo que identifica Ia Auditoria Social 
con la auditoria interna (60) de los procesos de gesti6n social , es 
decir, Ia considera como parte integrante del sistema de "pilotaje 
social" de Ia empresa. 
M. Ortigueira Bouzada (61) nos presenta un concepto bastante 
detallado y esclarecedor de lo que es la Audit?ria Social segU.n 
este enfoque, que se identifica de cerca con el concepto y la 
practica del control (del funcionamiento) internode Ia empresa. 
En este sentido, la Auditoria Social constituye unafunci6n (una 
actividad permanente y sistematica o un conjunto de acciones 
discretas mas o menos separadas en el tiempo) encargada de 
administrar la dialectica conformidad-adaptaci6n de los 
procedimientos y objetivos de Ia empresa en el campo social, con 
el fin de evitar que los"desajustes, distorsiones y perturbaciones 
de un sistema que podria ser, desde su origen, absolutamente 
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coherente... (alcancen l efectos irreparables, fru to de consta-
taciones excesivamente tardias" (62). En opinion de este autor, 
la Auditoria Social es "una forma de conocer el funcionamiento 
de este aparato social que es la empresa y comprobar si su 
estructura, sus reglas de funcionamiento y sus dispositivos de 
control, se adaptan a los fines para los cuales fueron concebidos." 
(63). 
Nuestra opinion sabre lo que debe entenderse par Auditoria Social 
no. coincide exactamente con ninguna de estas concepciones -aunque 
consideremos que la ultima propuesta, incluida en el tercer grupo, 
constituye una conceptualizacion correcta de la Auditoria Interna, 
como un caso particular del concepto gene rico de Auditoria. 
Tenemos la opinion de que debe establecerse. desde el comienzo, una 
distincion clara entre Contabilidad Social y Auditoria Social. La 
primera tiene la mision de seleccionar, medir, desarrollar y divulgar 
informacion util para evaluar la actividad social de la empresa. Debe 
reservarse la segunda para designar la "revision" objetiva de la 
informacion divulgada y elaborada originalmente por la administra-
cion. La Contabilidad Social debe "construir" la informacion social. La 
Auditoria Social debe certificar su autenticidad y validez, aprobandola 
o negandole su aval y proponiendo, en este ultimo caso, las alteraciones 
a los datos publicados que juzge convenientes, amparandose siempre en 
Ia "evidencia" facilitada par Ia observacion y analisis de los hechos: 
procedimientos de control interno, examen de documentos y registros 
contables, verificaciones fisicas, otras informaciones internas, e 
informaciones obtenidas de fuentes externas, tales como las que se 
obtienen de clientes y consumidores, organismos gubernamentales, o 
bien de otras entidades. 
La funci6n de la Auditoria Social no debe consistir en formar juicios 
de valor en base a los datos publicados par la Contabilidad Social -tal 
practica resultaria en la imposicion de los juicios personales de los 
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auditores a los utilizadores de la informaci6n- sino ejercer la censura 
(analisis critico) de Ia actividad contable. Las evaluaciones hechas por 
la Auditoria Social no de ben incidir sabre las decisiones y acciones de Ia 
empresa, sabre sus politicas, sus estrategias, o el grado de realizaci6n de 
sus objetivos, sino, mas bien, sabre la fiabilidad de la informaci6n 
publicada. La Contabilidad Social informa; Ia Auditoria Social 
garantiza la fiabilidad de los datos. A lo3 utilizadores de la informacion 
cabe sacar sus conclusiones y hacer sus evaluaciones (suponiendose que 
tienen conocimientos para tanto o que pueden recurrir a los servicios de 
terceras partes- sindicatos, asociaciones profesionales, etc- para que lo 
h~gan como mandatarios suyos). 
La Auditoria Social cumple una finalidad: aumentar el grado de 
fiabilidad de la informacion producida por la empresa. Despues de un 
trabajo de verificacion, el auditor puede certificar si, con relaci6n a los 
ailos anteriores, hubo regularidad en la aplicacion de los principios de 
medicion, clasificacion y registro de los datos (cualquier opinion de su 
parte sabre si los principios aplicados son los mas apropiados a la 
situacion particular de la empresa, aunque pueda ser interesante, 
teridra siempre un caracter personal y discutible); puede certificar la 
exactitud de Ia informacion (o al menos, si hubo honestidad en las 
formas de su elaboracion y comunicacion- informacion pertinente, 
objetiva y completa); y, por lo tanto, queda en condiciones para expresar 
una opinion sabre el Informe Social, mencionando si el representa 
fielmente (en los aspectos en que tal opinion puede ser expresada) Ia 
situaci6n social de Ia empresa. 
Como consecuencia de las dificultades relacionadas con Ia medicion 
de Ia actividad social de Ia empresa, se comprende facilmente Ia 
importancia que asume Ia auditoria del Informe Social. La informacion 
social sirve de base a las decisiones de Ia gesti6n (corriente y 
estrategica) y a Ia concertacion entre los actores sociales implicados en 
el funcionamiento de Ia empresa. La confianza de estos puede ser 




sirve de base a sus negociaciones esta sesgada, intencionadamente o por 
razones involuntarias. Por ello, resulta 16gico suponer que, por una 
parte, solo una informacion fiable puede ser util y justificar los costes 
que su obtencion exige; y por otra parte, que la empresa tenga in teres 
en presentar informaciones fidedignas. Sin embargo. hay que tener 
siempre presente que (con independencia de que el acto de informar sea 
de la iniciativa de la empresa, o tenga su origen en presiones del 
entorno) la difusi6n de informaciones elaboradas por las empresas 
acerca de elias mismas puede tener (y tiene, por regia general) como fin 
modelar las opiniones y los comportamientos de los grupos y 
org-anizaciones de su entorno, con objeto de aumentar la base de apoyo 
de que disfrutan en el seno de la comunidad. En caso de que no haya 
formas de control sobre el rigor de dicha informacion, es muy probable 
que ella no sea exacta. La propia finalidad con que es elaborada 
favorece el desarrollo de una informacion selectiva,. en la cual se 
mezclan publicidad, relaciones publicas y rendicion de cuentas. La 
divulgaci6n de la informacion social se convierte para la empresa en un 
medio para, al mismo tiempo, protegerse de las amenazas 
representadas por las presiones del entorno, y aprovechar una 
oportunidad para mejorar su inserci6n social, aumentando la reserva de 
actitudes favorables en dicho entorno. Como consecuencia, la 
informacion social tendera a perder la ligazon con la realidad a la que 
deberia reflejar. En Ia falta de normalizacion, las rubricas y los 
indicadores de un In forme Social, bien como su contenido, podran variar 
significativamente de un ailo a otro, con Ia intencion de realzar los 
aspectos positivos de Ia actividad social de Ia empresa, ode atenuar los 
efectos desfavorables de Ia informacion facilitada por ciertos 
indicadores. Incluso, podra asistirse a una cierta manipulacion de los 
numeros,con vista a imponer a los utilizadores de la informacion las 
conclusiones que Ia -direccion considera favorables. La Contabilidad 
Social correra el riesgo de degenerar en un instrumento mas 
perfeccionado de promoci6n de la imagen de la empresa, e ira perdiendo 
la credibilidad, a medida que Ia gente se aperciba de su caracter 
instrumental al servicio de una finalidad estrategica en el interes 
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exclusivo de Ia empresa. Tal finalidad estrategica consiste en 
influenciar las percepciones de los individuos y controlar los cambios 
del entorno, entre los cuales figuran los cambios de los sistemas de 
valores. 
La posibilidad de verificacion de situaciones iguales que estas 
justifica Ia necesidad de la Auditoria Social (externa) llevada a efecto 
por profesionales competentes e independientes. La competencia e 
independencia de los auditores (con relacion a Ia empresa y a la 
elaboracion de la informacion) confiere a su opinion un alto grado de 
credibilidad, pudiendo equipararse su aprobacion del Informe Social a 
un certificado de garantia de la fiabilidad de Ia informacion contenida 
en el. De aqui resulta, naturalmente, una tremenda responsabilidad 
para el auditor, tanto desde el punto de vista etico, como (y quiza 
mayor) desde el pun to de vista socio-economico. 
En el caso d~ la Auditoria Financiera, el trabajo del auditor se hace 
exclusivamente dentro de los limites de las transacciones y de los 
registros con tables que tienen repercusiones economicas, y su tarea esta 
facilitada por la existencia de normas de verificacion, emitidas por los 
Colegios de Censores Oficiales de Cuentas. Pero, en el caso de la 
Auditoria Social, el auditor no puede contar con normas o procedimien-
tos corrientes de verificacion, emitidos por un organismo oficial, para 
guiar su trabajo. Es posible verificar Ia exactitud de los datos 
cuantitativos que figuran en el Informe Social; pero ya se hace dificil 
emitir una opinion sobre datos subjetivos, en virtud de la ausencia de 
normas de registro, clasificacion y presentacion de la informacion 
social. Ademas, se hace dificil a un auditor reunir competencia 
suficiente para expresar una opinion especializada sobre elementos tan 
heterogeneos que implican conocimientos de niacroeconomia, ecologia, 
quimica, etc. Por estos motivos, algunos autores sugieren que no se 
utilice la designacion "Auditoria", siempre que se trate de la verifica-
cion del Informe Social de la empresa. SegU.n ellos, dicho termino debe 
reservarse para cuando haya posibilidades de proceder a una auditoria 
rigurosa, y existan profesionales independientes con competencia, y 
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obedeciendo a reglas de deontologia, garantizadas por la pertenencia a 
un Colegio Profesional. 
Por nuestra parte, pensamos que hay interes en garantizar desde 
ahara Ia credibilidad de Ia informacion publicada y, en consecuencia, 
toda la informacion susceptible de ser comprobada debe serlo, de hecho, 
par expertos en Ia materia. Teniendo en cuenta las dificultades, tal vez 
la verificacion del Informe Social deba incidir apenas sabre los datos 
objetivos, es decir, sabre la informacion cuantificada y su exactitud. Al 
igual que en ciertos casas, en las Auditorias Financieras, el auditor del 
Informe Social podra rendir una opinion eon salvedades de lo que no 
analiza o no pudo analizar, por quedar fuera de sus posibilidades, ode su 
competencia. Con relaci6n a Ia informacion subjetiva, mientras no 
exista normalizaci6n, los centros de presion externos a la empresa -
gobierno, asociaciones de consumidores, de ecologistas, etc- seguiran 
desempeftando, junto a la poblaci6n, el papel de criticos de la veracidad 
del Informe Social en los campos en que cada uno de ellos esta 
especializado. 
· Las dificultades mencionadas acerca de las posiblidades de proceder 
ala auditoria del Informe Social de la empresa, se reducen bastante en 
el caso particular de la informacion relativa al personal y para las 
enu>resas francesas sometidas a la obligaci6n de publicar su Balance 
Social. Segun puede deducirse del analisis de las rubricas e indicadores 
del Balance Social, incluidos en el Anexo 15 (y de los aspectos que se 
mencionaran en la Secci6n A del capitulo IX, a prop6sito del diagn6stico 
del clima social de Ia empresa), la legislacion sabre el Balance Social en 
Francia , ha introducido en el campo particular de la informacion 
relativa a los asalariados, una cierta normalizaci6n en cuanto a las 
rubricas a considerar, a los indicadores a utilizar y a las respectivas 
formas de calculo. El establecimiento de los indicadores seg(In reglas y 
procedimientos explicitos y publicados (que no pueden ser alterados sin 
aviso previa) viene a facilitar el control de los datos. Bien se trate de un 
control interno (ejercido par Ia Comision de Obreros, delegados del 
personal y delegados sindicales) ode un control externo (ejercido por la 
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Inspeccion de 'rrabajo, o por expertos independientes), dicho control 
constituye un medio indispensable para prevenir las posibilidades de 
errores y se justifica plenamente debido al caracter publico del Balance 
Social. 
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NO'I'AS 
1.- Los lndicadores Sociales O.S.) tienen como funcion "medir Ia cvolucion de una 
situaci6n (progresi6n o regresi6n) con relacii>n a un objctivo o norma fijados con 
anterioridad" -COMMISSAHIA'l' G~NEHAL DU PLAN: Indicateurs sociaux et 
economiques. La Documentation l•'ran~aise, Pa1\is, 1976, p. 28. Oesde el punto de 
vista de Ia acci6n, los I.S. se presenlan como Ia mcdida del output de una politica 
y deben permitir juzgar Ia eficacia de esa politica con relaci6n a los objetivos 
.. deseados. 
Segiln P. GIU~Vg1': Les indicateurs sociaux, 'resis Univ. Pads-Dauphine, 1974, 
los I.S. se insertan en una "16gica de acci6n" y reprcsentan un esfuerzo para 
mejor definir los objetivos proseguidos y las relaciones de ellos con los medios 
utilizados. Los objetivos representan "situaciones de llegada proyectada" que 
resultan de las "variables explicadas de base" y de los medios apropiados -no hay 
objetivos sin medios para realizarlos. La acci6n constituye el sendero desde el 
punto de partida hacia el punto de llegada. Los I.S. son los instrumentos para 
controlar Ia realizacion de los objetivos y los medios que les estan asociados. 
Permiten el amllisis y corrcci6n de las desviaciones rcgist.radas y Ia redefinici6n, 
a lo largo del camino, de los objelivos y de los medios. 
Para Ia O.C. D. E.: Mesure du bien -titre social. Progres accomplis dans 
l elaboration des indicateurs sociaux. OCDE, Paris, 1976, p. 29 - 40, los 
indicadores debcn ser inteligibles (faciles de intcrpretar en Ia pnict.ical y validos 
(una variacion del indicador equivale a una variaci6n en el objetivo que le 
corresponde, suponicndo que no hay variaciones de otros elementos influyentesl. 
2.- CUI.:RVO GAHCIA,A.: "Bases para uma justifica~ao do Balan~o Social". in 
Uevisla de Contabilidude e Comercio. Estudos: Contabilidadc dos Hecursos 
llumanos e Balan~o Social, Vol46, nQ 183-184, 1982, p. 327- 343 (p. 328). 
3.- SEIDLER,L.J.; SEIDLER,L.L.: Social Accounting. Theory, Issues, and Cases. 
Melville Publi. Co., Los Angeles, 1975, p. 203. 
4.- KAPP,B.; P~TITGUYO'I',B.: Le bilan social d .son application legale. Ed. Sirey, 
Paris, 1978, p. 3. 
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5.- AICPA (American Institute of Certified Public ,.\{·count.anls): The Meusurement 
ol Corporate Social Perjilrmance. AICPA, N.Yllrk, 1977, p. 207-208. Vease cl 
Ancxo 10. 
6.- En los Estados Unidos (quiza por tratarse de una nacion con problemas raciales 
graves, pero tambien debido a Ia abundancia material y al pluralismo de las 
ideas y de Ia practica politica) existe una gran preocupacion social respecto a Ia 
discriminacion: en materia de derechos politicos (por ejemplo, existen, y con 
elevado grado de militancia, asociaciones para promover Ia participaci6n de las 
mujeres en Ia vida politica) y en materia de emplco y de progreso en Ia carrera 
profesional. La legislaci6n ha reducido progresivamente Ia libertad de las 
empresas en materia de contratacion, promociones internas, despidos, transfe-
rencias, formacion, salarios y otras formas de compensaci6n etc. Sin embargo, 
viene exigiendo de las empresas que pongan en pnictica ciertas acciones 
relacionadas con el empleo y prornocion, desde el punto de vista profesional, de Ia 
mujer y de individuos pertenecientes a grupos minoritarios o que son blanco de 
pnicticas discriminatorias. El "Civil Rights Act" (1964) crio Ia Comision para Ia 
lgualdad de Oportunidades en el Empleo (EEOC) cuya principal finalidad es 
implantar las disposiciones de dicha norma juridica. Las principales formas de 
actuaci6n van en el sentido de estimular. a las empresas a definir politicas que 
promuevan "acciones afirmativas", destinadas a asegurar Ia no-discrirninacion. 
AI efecto, constituye practica corriente que las ernpresas elaboren rnanuales 
internos de "lgualdad de Oportunidades en el Ernpleo• y "Planes de Acciones 
Afirmativas", con objeto de proporcionar a los gestores informaciones detalladas 
acerca de las !eyes y reglamentos sobre Ia materia, de las politicas de Ia ernpresa 
sobre el tema y de las formas de implantarlas. No parece raro que Ia mencionada 
, E.E.O.C. recurra, cuando es necesario, a acciones judiciales para evitar Ia 
discriminaci6n y reponer Ia igualdad de oportunidades. 
7.- CUERVO,A.: obcit. 1982. p. 328. 
8.- A titulo de ejemplo, veamos Ia opinion de algunos autores. DILLEY ,S.C.: 
"Practical Approaches to Social Accounting",CPA. Feb. 1975, p. 17-21: 
"Contabilidad Social o Contabilidad Socio.-Econ6mica, designa Ia clasificaci6n, 
medida y ana lis is de las consecuencias sociales y econ6micas de Ia actividad de Ia 
empresa" (p. 17). ESTES,R.W.:Corporate Social.t\ccounting. John Wiley & Sons, 
N. York, 1976:"Contabilidad Social es Ia medida y comunicacion, interna y/o 
externa, de informacion acerca del impacto de una empresa y de sus actividades 
sobre Ia sociedadn Segun este autor, el ambito de Ia Contabilidad Social incluye 
y va mas alia de los efectos economicos de los que trata Ia contabilidad 
lradicional.Se refierc, por lo tanto, al impaclo total de Ia empresa. En opinion de 
Ia AMEIUCAN ACCOUNTING ASSOCIATIO:'i: "Report of the Committee on 
Accounting for Social Performance", The :\ccounting Heciew, lnforme 1975, p. 
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38-69, no hay dcmasiado acucrdo :;olmJ cuul cs cxuclumcntc cl contcnido de Ia 
Contabilidad Social. Pucdc im·luir: I) La mcdici6n y cvaluaci6n del impacto de 
los programas de Ia empt·esa en el dominio de su rcsponsuhilidad social; 2) La 
Contabilidad de los Hecursos II umanos; ·3) La mcdida de costcs sociale::; 
cspecilicos; 4) La medida del impaclo global de una empresa sobre Ia 
socicdad; ...... . 
9.- RAMANA'I'IIAN,K.V.: '"l'owurd a Theory of Corporate Social Accounting". 'I'he 
Accounting Review, July 1976, p. 516-528 (p. 519). 
1 0_- MARQUES,K: "Comptabilite des Ressourccs llumaines et Comptabilite 
Sociule". in Revisla de Contahiliclade e Com1ircio -Estudios: Contabilidade dos 
Recursos Humanos e Balant;o Social, no 183-184, 1982, p. 305-325 (p. 321). 
1 I:- IIOUERI,N.: Mesurer La produclivile: les comples de surplus (Aplicaci6n a Ia 
emprcsa privada). Dunod, Paris, 1977. 
12.- Entre Ia bibliografia mencionada en el Documento del CERC no 55/56, 30 y 4o 
trimestre 1980, La Documentation Franfaise, Paris, se hace referenda a 14 tesis 
hechas sobre el asunto, hasta dicha fecha. Algunas investigaciones revelan que 
este metodo de las cuentas de excedentes es particularmente indicado para 
analizar las transferencias de productividad entre sectores de actividad que 
forman una "cadena" (GALLEZOT,J.: lnterets etlimites de ['etude de fi.liere par la 
methode des surplus: le cas de la filiere pore. Tesis 3o ciclo, Univ. Paris-
Dauphine, 1981). 
13_- LIKER'I',It: El factor humano en La empresa: su direcci6ny valoracion. Trad. de 
"the Human Organization: Its Management and Value", Ed. Deusto, Bilbao, 
1969, p. 199. 
14.- LIKER'I',R.: obcit, 1969, p. 200. 
15.- Entre ellos, nombres conceptuados como son los ya mcncionados H.L.Brummet, 
N .C.Chmchill, D.F. Linowcs. 
16- AICPA:obcit,1977,p.101. 
17.- AICPA.: ob cit, 1977, p. 101. 
18.- AICPA.: obcit,I977, p. 102. 
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19.- Se~(m veremo::;, Ia intcJ4raci6n de los datos econi>mico-linancieros con las 
informaciones socialc::;, en ol cstudio actual de desunollo de Ia Contabilidad 
Sodal,no resulta. La::; t.entat.ivas para articular lo ccon6mico-linuncicro con lo 
social en c1wntas socio-ecmu'11nicas (cucntas du resultados y balances) construi-
das a imagen de las que son prcscnt.adas pm· Ia Contabilidad Financiers, con oh-
jct.o de dcturminar, 1)()1' comparacibn de los hcnulicios con los costcs socialcs (y de 
los activos con los pasivos socialcs) un rcsultado social nelo (y un excedente 
social ncl.o de los activos sobrc los pasivos) rc:;ultan demusiado artificialcs c, 
incluso, lUI tanto prel.(mciosas. 1~1 argumcnto de 'que no es posible evaluar cl 
impucto ~lohal de una cmprcsa considcrando por separado los aspectos 
cconomicol'i y los socialcs, o ignorando cualquier·a de ellos,se apaga frente al 
subjctivismo du Ius convenciones a las que haec faltu recurrir para lograr tal 
intcnlo. 
20.- ES'l'ES,R.W.: "A Comprehensive C01·porate Social Reporting Model". in 
SEIDU:R,L.J.; SI•:IDI.lm,L.L.: Social Accounting: Theory, Issues and Cases, 
Melville Public., Los Angeles, 1975, p. 185-204, (p. 186). La cita hecha entre 
comillas se rcficre upenas a una parte del concepto expresado por este autor, 
quien tiene Ia opinion de que los mode los de Contabilidad Social deben operar Ia 
fusion entre lo econ6mico y lo social. El modelo propuesto por ei-ESTES,R.W.: ob 
cit, 1976, p. 96, mencionado en el Anexo12- procura incluir todos los beneficios y 
costes economicos y sociales generados por Ia empresa y compararlos,con objeto 
de obtener un cxccdentc (deficit) social. 
21- KAPP,K.W.: /,os cosies sociales de La empresa privada. Ed. Oikos-Tau, 
Barcelona, 1966, p. 29. 
22- KMARQUES: I.e bilan social.l,'lwmme, l'entreprise, La cite. Dalloz, Paris, 1978, 
p. 127, rcficre Ia existencia de una "carla del cnturno" establecida por deere to 
gubcrnamcntal, Ia cual cngloba un conjunto de disposiciuncs legales destinadas 
a prolcger Ia naturaleza y el urbanismo. 
23- i\unquc, sc~(m O'REILLY,J.T.: Union:~ flights to Company lnfi)rmation, Univ. 
Pcnsylvaniu (Wharton School), 1981, p. 11 y p. 73, cl empresario no tenga Ia 
obiigacion de facilitar u los sindicatos cualquicr informacion (ademas de Ia que 
publica para cumplir las leycs), a no scr en los casos en que se verifiqucn, 
simultaneamente, los requisitos siguientes. Primero: que el sindicato formule 
"un pcdido especifico" (si el pedido cs vago o confuso, basta que el empresario 
pruebe no haber tenido mala fe en no facilitar Ia informacion, para que quede 
dcsobligado de hacerlo). Segundo: que Ia informacion solicitada sea "relevante", 
a cfectos de cualquier negociacion corriente, o de administrar un acuerdo 
vigcnte. 
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2-t- Olfi'IGUI~IHA,M.:"I.a gcstion social de Ia ~mprcsa". m CUERVO,/\.; 
Olt'I'IGUI~IHA,M.; SUAIU<:Z,i\.S.: /,ecturas de introcluccion ala R£·onomia de La 
Emprt>sa, Piramide, Madrid, 1979, p. 599--647. 
25- Se dice que Ia informacion es neutral cuando es "factual, independiente de 
juicios de valor, no scsgada, y preparuda de forma que permita a los utilizadores 
formar sus propiosjuicios". gs una informacion que puede ser utilizada con igual 
facilidad para fines diferentes, con independencia de los valores personates de los 
utilizadorcs. AICPA.: ob cit, 1977, p. 288. 
26- ORTIGUEIHA,M.:Contubilidad de Recursos 1/umanos. Una introducci6n. 
Public. de Ia Univ. de Sevilla, 1977, p. 21. 
27- AICPA: ob cit, 1977, p. 287. Sobre este lema, recordemos todavia las 
afirmaciones de ACKOFF,H.: "La revolucion de los sistemas". Trad. de L.'r. 
DJio:Z 1>1•: CASTRO, J<:conomicas y I<:mpresariales, n!l 5, p. 137-166 (p. 159), 
acerca del valoa· informativo del lucro contable y de las manipulaciones que 
pueden huccrse con los elementos de Ia Contabilidad Jt'inanciera, para modificar 
los resultados. Scg(m el autor, de cara a .Ia misma situacion real, pueden 
proponerse resultados difcrentes. No cs inusitado que las auditorias hechas a las 
empresas propongan alteraciones a las cuentas presentadas por Ia 
administracion, las cualcs modifican sensible mente el valor de los resultados. 
28- AICPA: obcit, 1977, p. 287. 
29- AICPA: ob cit, 1977, p. 37. 
30- Esta claro que, en esta seleccion de "lo que cs importante medir", se nota desde 
' luego que hay siempre un conflicio en Ia cleccion. I>ebemos determinar, en 
primer Iugar, cuales son los p(Iblicos relevantes para Ia empresa y, enseguida, 
hacer subordinar Ia jerarquizacion de los impactos sociales a Ia clasificacion 
previa de esus p(ablicos, segun el grado de su influcncia sobre Ia empresa? 0 
vamos a dar preferencia a Ia dimension de los impaclos, y atribuir un segundo 
plano a Ia inlluencia de los publicos afcciados? 'l'ambicn cs posible fundir estos 
dos critcrios, a travcs de una matriz que tenga en cuenta sus efeclos cruzados, 
con objeto de reducir el grado de subjetividad de Ia elecci6n. Sin embargo, dicha 
subjetividad no sera nunca eliminada en absoluto, puesto que en los casos en que 
hay impactos de gran dimension, los cuales afcctan a ptiblicos que tienen una 
importancia reducida para Ia cmpresa (o en Ia situaci6n in versa) las elecciones 
no seran perfeclamcntc racionales y haran intervenir siempre las preferencias 
de los decisorcs. 
El conllicto al que hacemos refercncia es el que resulta del chuque entre un 
cnfoque privado y un enfoque social (cl cual, en las diversas fascs de este trabaju, 
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emerge rcgularmcntc a primer plano): en Ia determinacion de lo que cs 
importuntc, debe prcvaleccr Ia vision de Ia cmprcsa, o Ia vision de Ia socicdud? 
La no coincidencia autumalica de <tmbas convicrtc cl conlliclo en permanenlc y 
haec que las clecciones sean, de hecho, opcioncs puliticas. Y justilica que Ia 
informacion social publicadu lcnga, con frecucncia, un caJ'llcler de "self-Hcrving". 
31- STEIN EH,G.A.; S'l'EI N EH,J.F.:Hu~int?ss, Gouemmeni und Society: u Managerial 
Per:spec:tiue. Handomllouse, N.York, 1980, p. 331. 
32- t•;s·n;s,H.W.: ob cit, 1976, p. 108. lgual opinion licnc J.IIUMBLE: L- 'audit social 
au :service d'un munagement de suruie. Dulloz, 1975 -"llay que insistir en el 
hecho de que, en cl cstado actual de nucstros conocimientos, es siempre dificil, y 
a veccs imposible, encontrar critcrios validos y seguros en el plano cuantitativo", 
p. 24- 25. 
33- RAMANA'I'IIAN,K.: ob cit, 1976, p. 518- 519. 
HA'l'CLIFI<'E,'l'.A.: A Simulation of Changes in ihe Social Contract: A Step 
Towarda Social Accounting Model (resumen de Ia tesis) Univ. of Alabama, 1977, 
intent6 averiguar las posibilidades practicas de sugercncias como esta. Empez6 
por desarrollar mode los de indicadores sociales que incorporasen las preferencias 
sociales en diferentes momentos (entre 1965 y 1975), con objeto de identificar los 
cambios (simular los cambios del contrato social). Enseguida, ha intentado 
establecer Ia convergencia entre los modelos de indicadores sociales y los 
sistemas de Contabilidad Social de las empresas, a efectos de determinar en que 
medida los cambios en Ia importancia relativa de los objetivos macro (que 
definen el conlrato sociall facilitaban informacioneH Llliles para desari:ollar un 
, modclo de Contabilidad Social de Ia emprcsa. 
34- A pcsar de que entendamos que est.a propuesta es inviable de momcnlo, clio no 
significa que Ia considcremos absurda. Hecordemos quo los modclos del Balance 
Social fram:l!s fueron prcparados por el Ministerio do Trabajo, en concortaci6n 
con los minbterius interesados en los divcrsos sectores de uctividad implicados 
(Jnclustl'iu, Agricultura, Comercio y Servicios, Transportes, Conslruccioncs y 
Obras !'(Jblicas, Administracion Internal, dcspucs de un cstudio profundizado de 
los Balances Sociales ya realizados, y tenicndo en cuentu los pareccres cxpresa-
dos por las confedcraciones patronales, confederaciones sindicales, confcderacio-
nes profesionales .... (deere to n Q 77-1354 de 8 Dez 1977) ace rca de las necesidados 
de informacion y de las posibilidades de oblcneda. 
35- DILLEY,S.C.: "External Reporting of Social Responsibility". M.S.U. Business 
Topics, Autumn 1975, p. 13- 25 !p.25). 
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3{)- La confusit"m qtw a veces se e:;tublece entre Contabilidud Social y i\uditoriu 
Social -delinida c::;la tdlima en Ia acepci6n (sin gran consh;t.encia telll'ica o viubi-
lidad prl\clicul de "evaluuci{)n del grudo en que lu cmpresa cumple sus 
responsubilidades sociales-da origen a intcrprct.aciuncs cr-roneus. La Contubili-
dud Social apcnus facilitu Ia base para que los utilhmdore:; fundumcntcn sus 
evaluaciones, ":;eg(an su:; propio:; juicio:; de valor". Sc trutu, por lo tanto, de 
evaluaciones personulc:;, utilizando critcrios individuates y :;ubjetivol:l. 
37- Esta es Ia conclusion a Ia que llegan S1'EINEH,G.A. et al: ob cit, 1980, p. 227-
228, citando una bibliografia bastante amplia sobre Ia "Auditoria Social" -a Ia 
cual dichos autores atribuyen una connotacion e:;trecha con Ia Contabilidad 
Social. "La Auditoriu Social es un informe de Ia actividad social de Ia empresa". 
38- MAH.QUI~S.A.: obcit, 1982, p. 219-320. 
39- MAH.QU I~S.IL ob cit, 1982, p. 320. 
40- L.J.SEIDLER, 1973, in I'~S1'ES,H.W.: ob cit, 1976, p. 87. 
41- D.F.LINOWES, 1972, in SEIDLER,L.J. et al, ob cit, 1975, p. 190-191. 
42- I<;S1'ES,JtW.: A Comprehensive ... , ob cit, 1975, p. 194; y ESTES,R.W.: ob cit, 
1976, p. 96. 
43- Modelo de Ia autoria de C.Abt, y publicado dcsde 1971 por Ia empresa de 
"Consulting" ABT Associates, Inc. lncluye Ia claboruci6n de unBalance Social, 
de una Cuenta de l~xplotaci6n Social, y una tcntativa para integrar el Balance 
Social con cl Balance l•'inanciero. f.~ste modelo viene incluido en varias obras. En 
habla francesa -MARQUES,!~.: Le bilan social... ob cit, 1978, p. 75-92; en habla 
inglesa -SEIDLER,L.J. et al: ob cit, 1975, p. 205-218; en habla espanola, 
OR'l'IGUEIHA,M.: ob cit, 1979 y tambien GARCIA ECHEVARRIA: Respvnsa-
bilidad Social y Balance Social de la Empresa. Fundacion MAPf<'ltE, Madrid, 
1982, p. 265-275. 
44- Bi\UER,RA.; FENN,JR,U.II.: "What is a Corporate Social Audit?", Harvard 
Business Ret•iew, .Jan-Feb 1973, p. 37 -47p. 42-43). 
Tambi{m E . .\tARQUES (quien, en 1978, publico un amllisis detallado del modelu 
de Ia ABT Associates -"Le bilan sociaL ob cit, 1978, p. 75-92) considera, en 1982, 
que "aunque cste enfoque pucda pareccr seduclor.. .. tenemos que ser e:;cepticos 
en cuanto a Ia calidad de los medios de medida empleados .... Las ccrca de ochenta 
nolas explicutivas que acompai'lan a estos documcntos socio-econ6micos no son, 
ni suficientemcnlc esclareccdoras, ni suficicntcmenlc convincentes" -MAR-
l~lJI~S,E.. ob. ~:it., 1982, P. ~321. 
Cap. VI- 105 
45 Fl.:ltN/\NDES FI.:HIU.:IItt\,IL "/\ propbsito do Bulun<;.o Social da cmpresa". in 
llevistu cit• Cuntahilidwl«~ •. Con~«ircio, Jo:st.udos: Cont.ubilidade dos Hccursos 
llunuuwse Balan<;oSodal,no 183-184,1982, p. 297-303. 
46- Ol{'l'IClJtt:lltt\,M.: obdt, IH7~), P- 640. 
47- Postulados son principios generales que pareccn lcgitimos, incuestionablcs, y 
son inducidos en base a Ia obscrvacion del cntorno (econ6mico, social, politico). 
Represcntun "propicdudcs comuncs a un conjunto, las cualcs se generali:~:an, 
suponicndose aplicubles a todos los cusos" -RJo:Y ,K: Otiueloppcment.s recenls de La 
Complahilile: 'l'luiorit! l'l pratique. ~:ntf'()prise Moderne d'l•:ditions, Paris, 1979. 
l•:jemplo: La emprcsa, en cuanto organi:~:aci6n productiva, tiene impactos sobrc Ia 
sociedad que no son revclados por Ia Contabilidad l<'inanciera. Jo:n base a los 
.. postulados, sc deducen los principios subordinados,las reglas y los pr·ocedimien-
tos cont.ables. 
48- Segun I<'.IU<.: Y: ob cit, 1979, las teorias con tables descriptivas y las normativas se 
completan. "Las tcorias descriptivas son utiles para comprender Ia practica; las 
teorias normativas permitcn apreciar Ia coherencia y pertinencia de aquellas, y 
verificar Ia aceptabilidad de los metodos contables"_ 
49- Estas "aportaciones" y "obligaciones" son designadas, a imagen de Ia Contabili-
dad Financiera, como "Activos Sociales" y "Pasivos Sociales", respectivamente. 
Dado que este concepto de lo "social" corresponde a una visi6n macro, externa a 
Ia empresa, resulla 16gico que los items que figuran en cualquiera de estas 
categoria::; no sicmpre ::;e conforman con las nocioncs de activo y pasivo financie-
ros- rc::;pectivamente, "todo objeto (tangible) o derccho (intangible) poseido por 
Ia empre::;a y que tenga un valor monetario, loda fuente de riqueza (expresada 
por su coste), todo coste que beneficie a varios ejercicios"; y "una cuanlia que una 
persona (deudor) debe a otra (acrecdor), Ia consecuencia de un activo o de un 
servicio rccibido"_ 
50- Los modclos mas ::;imples son el de L.J.SEIDLl•:R (una corrccci6n "simple" a los 
resultados econ6mico-linancicros exprcsados en lcrminos del V /\B) y el de 
J)_ Linowes cuya principal caractcri::;Lica es pretender mcdir el impacto de Ia 
actividad socia I de Ia cmpresa, mediante Ia comparacion ·de los costes de las 
acciones emprendidas (tomados como medida de los beneficios sociales) con las 
estirnacione::; de los costes de las acciones o proyectos que Ia cmpresa "deberia" 
reali:~:ar· y no ha rcalizado (inacciones considcradas representati vas de los costes 
<;ociales)_ 
51- S.BLIND <siguiendo una metodologia semejante a otras discutidas al nivel 
macro, a efectos de detenninar las posibilidadcs de agrcgaci6n de los indicadores 
del bienestar social -O.C. D. I~.: ob cit, 197()) pretende superar las dilicultades al 
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cvaluar cl Balance Social (legal fmncesl, recurricndo a un proccso convcncional 
que, basicamente, implicalos siguientes pusos: 
I) Se delinc, por convencion, una escula de cotacion !de los indicadores del 
Ralunce Social), Ia cual varia entre 0 y I 0. 2) Se establece una correspondcncia 
entre esta escula y los valores asumidos por los divcrsos indicadores a nivel 
sectorial, los cuales funcionan como base de comparacion. AI efecto, se analizan 
las series de valorcs asumidos por los divcrsos indicadorcs a nivel sectorial y se 
determinan: los valores medios, "un minimo nccesario", y "un maximo torable"-
obteniendosc, respeclivamcnte, las cotaciones, 5, 10 y 0 de Ia escala de 
refercncia. A continuacion, se detinen los valores intcrmedios de dicha escala. 3) 
Considerando una empresa particular, vamos a comparar las informaciones 
publicadas por ella y relativas a cada indicador, con Ia escala de referenda a 
nivel sectorial, y atribuir una nota a cada indicador, segun el resultado de Ia 
comparacion hecha. Asi, pot· ejcmplo, para cl indicadur "tasa de rotacion en el 
empleo", una nota 0 significa que dicha tasa de rotacion en Ia empresa 
considerada fue igual o sobrepaso "el maximo tolerable"; una nota 10 significa 
que Ia lasa de rotacion fue igual al "minimo neccsario"; ... 4) La nota global 
atribuida a Ia empresa, Ia cual resumiria el nivel de Ia actividad (calidad de Ia 
gestion) social, seria obtenida por Ia adicion de las notas relativas a todos los 
indicadores del Balance Social. BLIND,S.: "La Cotation des indicateurs". Revue 
/t'ran~aise de Gestion nQ 12/13, 1977, p. 44-47 (p. 44); BLIND,S.: Bilan social et 
mesure du role social de l'entreprise. Ed. d'Organisation, Paris, 1977. 
52- Vcase GOUHSAU D,M.: L 7nformation sociale d'entreprise. 'fesis 3Q Cicio, Univ. 
des Sciences Sociales de 1'oulouse, 1980, p. 358-361. 
53~ MAI>I·~R.F.: "Les ratios et )'analyse du risque". Revue d'Analyse Financiere, 2Q 
trimestre, 1975, p. 8-18. Segun el mismo autor, los acreedores agrupan los 
diversos elementos de apreciacion del ricsgo de los creditos en tres factores, a los 
que atribuyen los siguientes coeficienles de ponderacion: !<'actor "Personal" (Ia 
capacidad de los dirigentes y del personal en general): 40%; Factor "Situacion 
Financiera de Ia empresa": 40%; Factor "Economico" (perspectivas del sector de 
aclividad): 20%. 
54- Mientras LOPESdeSA,A.: CursodeAuditoria. Ed. Atlas, Sao Paulo, 1980, p. 20-
21, considera Ia Auditoria como "una rama importantisima de Ia ciencia de Ia 
contabilidad", y que "el concepto de Auditoria debe ser examinado en su esencia 
como una tecnica contable (que) debe buscar sus normas practicas dentro de los 
postulados de Ia conlabilidad"; IIOLMgS,A.W.; OVERMEYI<:R,W.S.: Principios 
bcisicos de Auditoriu ~trad. de "Basic Auditing Principles", Comp. Ed. 
Continental, Mexico, 1978, p. 12, consideran que Ia Auditoria es independiente 
de (o complementaria a) Ia contabilidad, puesto que liene Ia funcion de criticar Ia 
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actividad con table, revi~ando c informando acl•rcu de Ia corrl·~l'it'•n t) incorrcccion 
de las aplicaciones contublcs en los neg·ocios. 
55- LOPI•:S de SA,A.: ob cit, 1980, p. 18, citando a.-\. W.IIOL:\tlo:S 
56- IIOLMES,A.W. et ul: obcit, 1978, p. 12. 
57- S'I'EI N Im,G.A.; S'l'lt:IN Im,J .I•'.: ob cit, 1980, p. 230. 
58- BLAKE,D.II.; FIUWEHICK,W.C.; MYEH.S,M.S.: Social Auditing: EL·aluating 
the I mp<tcl of Corporate Programs. Pruegcr, K. York, 1976, p. 3. La definicion de 
cslos autores consliluye una reafirmacion de Ia que fue propuesta inicialmente 
por BAUER,RA.; FENN,Jr,D.II. (ob cit, 1973. p. 38), considerados los pioneros 
en el desarrollo de Ia Auditoria Social. Opinion similar es manifestada, entre 
olros, por PRAKASH SBTIII,S.: "Getting a Handle on the Social Audit". in 
PRAKASH SE'riii,S.; SWANSON,C.L. (Ed): Private f:i:nt .. rprise and Public 
Purpose: an Understanding oft he Role of Business in a Changing Social System, 
John Wiley & Sons, N.York, 1981, p. 104-117; y CARROL,A_B_: BEILER,G.W.: 
"Landmarks in the Evolution of the Social Audit", in CARROL,A.B.: .\la1Ulging 
Corporate Social Responsibility, Little, Brown & Co, Boston, 1977, p. 230-240. 
59- SCHULLER,Il.; MULLER,J.: L'Audit Social: Evaluation du capital humain de 
l'entreprise. Univ. Paris-Dauphine, 1975. 
6'0- La auditoria interna designa Ia verificacion de los hechos "realizada por 
funcionarios de Ia propia empresa, constituyendo un servicio, una seccion o un 
departamento" -LOPES de SA,A.: ob cit, 1980, p. 36. La funcion de este servicio 
cs ascgurar Ia aplicacion de las instr-ucciones y procedimientos definidos por Ia 
dircccion y evitar y corregir los errores en los procesos de elaboracion y 
lralamiento de Ia informacion, susceptibles de falsear su fiabilidad. 
61- OH.'I'IGLJgii{A,M.: I.ugestiorr social...,obcil, 1979. 
62- OH.'I'IGUI~li{A,M.:Lu ~t'slio11 sociul ... , ob cit, 1979, p. 638-639. 
63- OH.'l'IGUI•:mA,:\1.:ob cit, 1979, p. 63T Se trata de un proce:;(J de evaluacion que 
se desarrolla segun trcs fases sucesivas y complementari ... :; que •;an desde el 
an;ilisis del proceso de aplicacion de las reglas y procedimientos exi.slentes; 
pasando por Ia crit.ica de las mismas regia:> y procedimientos, en base a Ia 
uvaluacion de su pertinencia frente a los objetivos planteados: hasta Ia revision 
de dichas reglas y procedimientos y/o de los ubjetivos, de modo a garantizar Ia 
coherencia entre los medius y los fines, en las :;ituaciones concretas y cambiantes 
en las que se desarrolla Ia acti vidad producti va 
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